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Pohjois-Amerikan vedonlyöntiala on kokenut merkittävän murroksen viime vuosina lainsäädännön 

vapautuessa, mikä on synnyttänyt nopeasti kasvavan markkinan. Tässä ympäristössä 

vedonlyöntiyritysten riskienhallinnan ja hinnoittelun osastojen strateginen johdon laskentatoimi (SMA) 

korostuu, sillä se tukee päätöksentekoa, kilpailukykyä ja sopeutumista jatkuvasti kehittyvään 

markkinatilanteeseen. Tutkielma tarkastelee, miten nämä käytännöt rakentuvat ja toimivat yhdessä 

kasvavassa vedonlyöntiyrityksessä käytäntöteoreettisen lähestymistavan ja laadullisen tutkimuksen 

keinoin. 

Tutkielman teoreettinen viitekehys yhdistää SMA-kirjallisuuden ja käytäntöteoreettisen näkökulman. 

SMA-kirjallisuus tarjoaa käsitteellisen perustan ymmärtää, miten laskentatoimi tukee organisaation 

strategista ohjausta ja kilpailukykyä, kun taas käytäntöteoria auttaa analysoimaan, miten nämä käytännöt 

rakentuvat ja toimivat arjen päätöksenteossa. 

Tutkimuksessa hyödynnettiin kvalitatiivista tutkimusotetta ja käytäntöteoreettista lähestymistapaa. 

Aineistonkeruussa yhdistettiin osallistuva havainnointi ja strukturoimattomat haastattelut, mikä 

mahdollisti käytäntöjen syvällisen ja kontekstuaalisen ymmärtämisen. Analyysi toteutettiin 

teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla, yhdistäen aineistolähtöisiä havaintoja käytäntöteoreettiseen 

viitekehykseen. Monimenetelmällinen ja refleksiivinen tutkimusprosessi vahvisti aineiston ja tulosten 

luotettavuutta, tarjoten rikkaan kuvan siitä, miten SMA tukee päätöksentekoa nopeasyklisessä 

liiketoimintaympäristössä. 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöt rakentuvat integroidulle ja dynaamiselle 

kokonaisuudelle, jossa strategiset tavoitteet, säännöt, yhteiset ymmärrykset ja materiaaliset järjestelyt 

kietoutuvat tiiviisti toisiinsa. Toimintaa ohjaa vahva tavoiteorientoituneisuus, jossa pelikatteiden 

optimointi, asiakaskokemus ja riskienhallinta pyritään tasapainottamaan. Viralliset prosessit, hiljaiset 

normit ja kulttuurisesti rakentuneet tulkinnat jäsentävät arjen päätöksentekoa, kun taas oma hinnoittelu- 

ja riskienhallinta-alusta sekä muut materiaaliset järjestelyt tukevat tiedonkulkua ja reflektiota. 

Tulokset osoittavat, että SMA:n käytännöt eivät toimi yhtenäisenä ja systemaattisena järjestelmänä, 

vaan muodostuvat tilanne- ja kontekstisidonnaisesti osaksi organisaation arjen päätöksentekoa ja 

strategista vuorovaikutusta. SMA:n rooli vaihtelee eri toimintojen ja tilanteiden välillä: tietyissä 

prosesseissa se toimii vahvana ohjaavana käytäntönä, kun taas muissa se jää taustalle muiden 

prioriteettien rinnalla. Tutkimus tuo uutta tietoa digitaalisen ja nopeasti muuttuvan 

liiketoimintaympäristön SMA-käytännöistä ja ehdottaa Strategy-as-Practice -näkökulman laajempaa 

hyödyntämistä niiden jatkotutkimuksessa. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Johdatus aihe-alueeseen ja tutkimuksen merkitys 

Pohjoisamerikkalainen vedonlyöntiala on kokenut merkittävän rakennemuutoksen viime 

vuosikymmenen aikana. Keskeinen muutos tapahtui vuonna 2018, kun Yhdysvaltain korkein 

oikeus kumosi Professional and Amateur Sports Protection Act (PASPA) -lain, joka aiemmin esti 

osavaltioita laillistamasta urheiluvedonlyöntiä. Tämän lakimuutoksen seurauksena useat 

osavaltiot ovat sittemmin avanneet omat säädellyt vedonlyöntimarkkinansa, mikä on luonut 

nopeasti kasvavan ja kilpaillun liiketoimintaympäristön sekä perinteisille kasino-operaattoreille 

että uusille digitaalisille peliyhtiöille (Ruedas, 2022). Kanadassa tilanne on hyvin samankaltainen, 

sillä vuoden 2021 lainsäädäntöuudistus, joka mahdollisti yksittäisiin urheilutapahtumiin 

perustuvan vedonlyönnin (Parliament of Canada, 2021), on entisestään vahvistanut alueen 

vedonlyöntimarkkinoiden kasvua. 

Samalla vedonlyöntiala on noussut osaksi laajempaa yhteiskunnallista keskustelua, jossa 

pohditaan pelihaittojen ehkäisyä, algoritmien läpinäkyvyyttä ja vastuullisen liiketoiminnan 

periaatteita (Killick & Griffiths, 2019). Nopeasti digitalisoituvassa ympäristössä 

vedonlyöntiyhtiöiden hinnoittelu- ja riskienhallintakäytännöt eivät ole vain taloudellisia 

prosesseja, vaan myös mekanismeja, joiden kautta kuluttajakäyttäytymiseen ja markkinoiden 

dynamiikkaan vaikutetaan. 

Tässä kontekstissa kasvuyritykset kohtaavat sekä haasteita että mahdollisuuksia. Toisaalta ne 

voivat hyödyntää markkinoiden nopeaa laajentumista ja teknologiavetoista 

liiketoimintaympäristöä, mutta toisaalta niiden on navigoitava korkean kilpailun, 

sääntelypaineiden ja nopeasti muuttuvien asiakasodotusten keskellä (Davila ym., 2003). 

Kasvuyritysten johdon laskentatoimi eroaa vakiintuneiden yritysten käytännöistä siinä, että niiden 

toimintaympäristö on epävakaampi ja päätöksentekoa leimaa suurempi epävarmuus (Granlund & 

Lukka, 1998). Tällaisissa konteksteissa strateginen johdon laskentatoimi (SMA), kuten ennakoiva 

tiedon tuottaminen ja päätöksenteon tukeminen epävarmuuden alla, korostuu erityisen tärkeänä 

(Otley, 2016). 

Vaikka SMA:ta on tutkittu laajasti eri toimialoilla (Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding, 

2008), sen roolia nopeasti kehittyvillä ja datan hallintaan painottuvilla aloilla, kuten 
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vedonlyöntimarkkinoilla, on käsitelty vain vähän. Erityisesti käytäntöteoreettinen näkökulma 

tarjoaa mahdollisuuden syventää ymmärrystä siitä, miten SMA-käytännöt rakentuvat ja 

muokkaavat strategiaa arjen päätöksenteossa tällaisissa ympäristöissä (Ahrens & Chapman, 2007; 

Quattrone, 2009; Chua, 2007). 

Tämä tutkielma tuo uusia näkökulmia siihen, miten strateginen johdon laskentatoimi ei ainoastaan 

tue päätöksentekoa, vaan myös aktiivisesti rakentaa ja muokkaa organisaation strategiaa 

dynaamisessa, teknologiaohjautuvassa kontekstissa. Tutkimusaihe on empiirisesti haastava, sillä 

SMA:n käytäntöjen rakentumisen ja vaikutusten tarkastelu vaatii syvällistä ja kontekstuaalista 

ymmärrystä organisaation arjesta ja sen sisäisestä dynamiikasta. 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset rajaukset 

Vaikka SMA:n tutkimus on viime vuosikymmeninä laajentunut huomioimaan laskentatoimen 

roolin strategisena ohjauksen ja päätöksenteon välineenä (Langfield-Smith, 2008; Nixon & Burns, 

2012), sen tarkastelu on keskittynyt pääasiassa perinteisempiin toimialoihin ja suhteellisen 

vakaisiin toimintaympäristöihin (Jørgensen & Messner, 2010). Samalla SMA-tutkimuksessa on 

tunnistettu, että SMA ei muodosta yhtenäistä metodologiaa, ja sen käytännöt ovat vahvasti 

kontekstisidonnaisia ja muuttuvia (Cadez & Guilding, 2008). 

Käytäntöteoreettinen tutkimus on puolestaan osoittanut, että organisaation käytännöt eivät vain 

heijasta strategiaa, vaan osallistuvat sen jatkuvaan muotoutumiseen arjen toiminnassa (Ahrens & 

Chapman, 2007; Schatzki, 2002; Quattrone, 2009; Chua, 2007). Tästä huolimatta SMA:n 

käytäntöjen dynaaminen rooli nopeasti muuttuvissa, teknologiavetoisissa ja datan hallintaan 

painottuvissa liiketoimintaympäristöissä on edelleen niukasti tutkittu alue. Erityisesti 

vedonlyöntialan kaltaisessa kontekstissa, jossa algoritminen hinnoittelu, reaaliaikainen 

riskienhallinta ja asiakaskäyttäytymisen jatkuva analyysi ovat keskeisiä kilpailutekijöitä, SMA:n 

käytännöistä voi löytyä uudenlaisia ilmenemismuotoja ja rooleja. 

Tämä tutkielma tarkastelee SMA:n ja käytäntöteoreettisen lähestymistavan yhdistelmää nopeasti 

kasvavan vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston kontekstissa – 

toimintaympäristössä, jossa teknologian, datan ja liiketoimintastrategian välinen vuorovaikutus 

on erityisen korostunutta. Tutkimus tuo esiin, miten SMA:n käytännöt eivät ainoastaan tue 
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päätöksentekoa, vaan osallistuvat organisaation strategisten tavoitteiden jatkuvaan 

muovautumiseen arjen toiminnassa. Näin se täydentää aiempaa tutkimusta avaamalla uuden 

näkökulman SMA:n rooliin dynaamisissa ja datan hallintaan painottuvissa 

liiketoimintaympäristöissä. 

Tämän tutkielman tavoitteena on syventää ymmärrystä siitä, miten strategisen johdon 

laskentatoimen käytännöt tukevat päätöksentekoa nopeasti kasvavan vedonlyöntiyrityksen 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. Tarkastelun kohteena oleva osasto toimii yrityksen 

liiketoiminnan ytimessä vastaten vedonlyöntikohteiden riskienhallinnasta ja hinnoittelusta – 

tehtävistä, jotka edellyttävät jatkuvaa ulkoisen markkinatiedon sekä sisäisen taloudellisen 

informaation yhdistämistä. SMA on tällaisessa kontekstissa keskeisessä roolissa, sillä se tukee 

liiketoiminnan suunnittelua, ohjausta ja kilpailukyvyn ylläpitämistä alati muuttuvassa 

markkinaympäristössä (Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008; Nixon & Burns, 2012). 

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa havainto siitä, että erityisesti nopeasti kasvavilla ja kilpailluilla 

markkinoilla toimivissa yrityksissä perinteinen johdon laskentatoimi ei enää riitä tarjoamaan 

tarvittavaa tukea päätöksenteolle. Tarvitaan lähestymistapa, jossa laskentatoimi ei rajoitu vain 

kustannuslaskentaan tai budjetointiin, vaan toimii aktiivisena osana liiketoimintastrategian 

toteuttamista (Langfield-Smith, 2008). Tämän tutkielman keskiössä oleva strateginen johdon 

laskentatoimi nähdään nimenomaan dynaamisena käytäntönä, joka tuottaa ja muokkaa tietoa 

tilanteen mukaan ja siten vaikuttaa organisaation kykyyn sopeutua, ennakoida ja menestyä. 

Tutkimuksellinen tarkastelu rakentuu käytäntöteoreettiseen viitekehykseen (Schatzki, 2002), 

jonka avulla voidaan tarkastella, miten laskentatoimen käytännöt muodostuvat, toimivat ja 

vaikuttavat arjen päätöksenteossa. Käytäntöteoreettinen näkökulma mahdollistaa organisaation 

sisäisten käytäntöjen tarkastelun niiden konkreettisessa toimintaympäristössä: se kohdistaa 

huomion siihen, mitä ihmiset tekevät, miten he toimivat ja millaisia merkityksiä he toiminnalleen 

antavat. Tällöin laskentatoimi ei näyttäydy ainoastaan järjestelmänä tai raporttina, vaan osana 

vuorovaikutteista toimintaa, joka nivoutuu organisaation laajempiin strategisiin tavoitteisiin 

(Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009; Chua, 2007). 

Tässä yhteydessä on hyödyllistä tarkastella tutkimuksen teoreettisia ja metodologisia valintoja 

Lukan ja Vinnarin (2014) esittämän jaottelun avulla. He erottavat toisistaan sisältöteoriat ja 

metoditeoriat, joiden vuorovaikutus muodostaa perustan empiirisen laskentatoimen tutkimuksen 

rakentamiselle. Sisältöteoriat viittaavat viitekehyksiin, joiden avulla tutkimuksen kohteena olevaa 
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ilmiötä – tässä tapauksessa strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjä – voidaan jäsentää, 

kuvata ja selittää. Tässä tutkielmassa strategisen laskentatoimen kirjallisuus (esim. Langfield-

Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008) toimii keskeisenä sisältöteoreettisena pohjana, jonka 

avulla voidaan ymmärtää, millaisia laskentatoimen muotoja organisaatiossa esiintyy ja miten ne 

vaikuttavat päätöksentekoon ja kilpailukykyyn. 

Metoditeoriat puolestaan liittyvät siihen, millaisia käsitteellisiä ja analyyttisiä työkaluja 

tutkimuksessa käytetään aineiston keräämiseen ja tulkintaan. Tässä tutkielmassa käytetty 

metoditeoria on käytäntöteoreettinen lähestymistapa, joka ohjaa tutkimuksen toteutusta ja 

analyysia. Se tarjoaa välineitä ymmärtää laskentakäytäntöjen muodostumista osana arkista 

toimintaa, ja tuo esiin niiden vuorovaikutuksen organisaation muiden prosessien kanssa. Lukka ja 

Vinnari (2014) painottavat, että nämä kaksi teoriatyyppiä eivät ole toisilleen vaihtoehtoisia, vaan 

toisiaan täydentäviä: sisältöteoriat suuntaavat huomion olennaisiin ilmiöihin, kun taas 

metoditeoriat tarjoavat keinot näiden ilmiöiden syvälliseen empiiriseen tarkasteluun. 

Tutkimusongelma voidaan kiteyttää seuraavasti: Miten strateginen johdon laskentatoimi ilmenee 

ja jäsentyy vedonlyöntiyrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöissä? Tämä 

kysymyksenasettelu ohjaa tutkielmaa kohti yksityiskohtaista tarkastelua siitä, millaisia 

laskentatoimen muotoja, tietovirtoja ja analyysimenetelmiä organisaatiossa käytetään ja miten ne 

vaikuttavat päätöksenteon rakenteisiin ja toiminnan ohjaukseen. 

Tarkennettu tutkimuskysymys on seuraava: Miten strategisen johdon laskentatoimen käytännöt 

rakentuvat ja jäsentävät päätöksentekoa vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun 

osastolla? 

Tämä tutkimuskysymys toimii tutkielman runkona ja ohjaa analyysiä sekä teoreettisella että 

empiirisellä tasolla. Tutkimuksessa keskitytään ennen kaikkea siihen, miten strateginen 

laskentatoimi konkretisoituu käytännöissä ja miten sen rooli rakentuu organisaation sisäisessä 

arjessa. 

Tutkimus rajautuu yhteen organisaatioon, tarkemmin vedonlyöntialalla toimivan yrityksen 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osastoon. Tämä rajaus mahdollistaa ilmiön syvällisen tarkastelun 

tietyssä kontekstissa ja tuo esiin sen, miten strateginen laskentatoimi rakentuu erityisen 

dynaamisessa ja epävarmassa liiketoimintaympäristössä. Valitun osaston merkitys yrityksen 
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kokonaisstrategialle on keskeinen, mikä tekee siitä erityisen kiinnostavan kohteen strategisen 

laskentatoimen käytäntöjen tutkimukselle. 

Empiirinen aineisto on kerätty laadullisin menetelmin – strukturoimattomien haastattelujen ja 

osallistuvan havainnoinnin avulla. Tällainen lähestymistapa on tyypillinen tapaustutkimukselle, 

jossa tavoitteena ei ole yleistettävissä oleva tieto, vaan ilmiön syvä ja kontekstuaalinen 

ymmärtäminen (Yin, 2018; Flyvbjerg, 2006). Tutkimuksen tuottama tieto ei näin ollen pyri 

edustavuuteen tai tilastolliseen yleistettävyyteen, vaan siihen, että se avaa strategisen 

laskentatoimen toiminnallisia ulottuvuuksia ja mahdollisia ilmenemismuotoja yksittäisessä, mutta 

merkityksellisessä tapauksessa. Tämän kautta tutkimus avaa uusia näkökulmia SMA:n 

käytäntöjen ymmärtämiseen dynaamisissa liiketoimintaympäristöissä ja täydentää aiempaa 

tutkimusta tuomalla esiin SMA:n roolin strategian jatkuvassa muotoutumisessa. 

1.3 Tutkimuksen kulku 

Tutkimus etenee kuudessa pääluvussa. 

Ensimmäinen luku toimii johdantona. Siinä esitellään aihealueen merkitys, tutkimuksen tavoitteet 

ja rajaukset sekä tutkielman kulku. 

Toinen luku tarkastelee strategista johdon laskentatoimea osana liiketoiminnan ohjausta. Luvussa 

syvennytään johdon laskentatoimen strategiseen ulottuvuuteen, keskeisiin tavoitteisiin ja 

rooleihin sekä sen soveltamiseen vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. 

Lisäksi käsitellään kilpailija-analyysin ja markkinapohjaisen laskentatoimen merkitystä 

vedonlyöntialalla. 

Kolmas luku esittelee käytäntöteoreettisen näkökulman strategisen johdon laskentatoimen 

tulkintaan. Luvussa tarkastellaan käytäntöteorian taustaa ja suuntauksia, syvennytään Schatzkin 

käytäntöteoriaan sekä sen soveltamiseen laskentatoimen käytäntöjen ja päätöksenteon 

rakenteiden analyysikehyksenä vedonlyöntiyhtiön kontekstissa. 

Neljäs luku kuvaa tutkimuksen metodologiset ratkaisut. Siinä perustellaan kvalitatiivisen 

tapaustutkimuksen valinta, esitellään tutkimuskohde ja aineistonkeruun toteutus sekä avataan 

aineiston analyysimenetelmät ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 
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Viidennessä luvussa esitellään tutkimuksen tulokset. Luku rakentuu käytäntöteoreettisen 

analyysin neljän keskeisen ulottuvuuden mukaisesti: teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, yleiset 

ymmärrykset sekä materiaaliset järjestelyt. Lopuksi kootaan yhteenveto keskeisistä tuloksista. 

Kuudennessa luvussa esitetään tutkielman yhteenveto ja johtopäätökset. Luvussa pohditaan 

tutkimuksen keskeisiä havaintoja suhteessa teoriaan, arvioidaan tutkimuksen kontribuutiota ja 

tunnistetaan tutkimuksen rajoitteet sekä esitetään suosituksia jatkotutkimukselle. 
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2 STRATEGINEN JOHDON LASKENTATOIMI OSANA 

LIIKETOIMINNAN OHJAUSTA 

2.1 Johdon laskentatoimen strateginen ulottuvuus ja sen kirjallisuustausta 

Strategisen johdon laskentatoimen (SMA) kehitys alkoi 1980-luvulla, kun laskentatoimen 

tehtäväksi alettiin nähdä pelkän tehokkuuden ja kustannusten seuraamisen sijaan myös strategian 

tukeminen. Tämä muutos nousi esiin erityisesti kilpailuympäristöjen monimutkaistumisen, 

teknologisen murroksen ja globalisaation seurauksena (Shank & Govindarajan, 1993; Bhimani & 

Langfield-Smith, 2007; Langfield-Smith, 2008). Tällaisessa ympäristössä organisaatiot eivät enää 

voineet nojata vain historialliseen taloustietoon, vaan tarvitsivat laskentatoimelta ennakoivaa ja 

liiketoimintaympäristön muutoksiin reagoivaa analyysiä. Perinteinen johdon laskentatoimi 

keskittyi ensisijaisesti sisäiseen tehokkuuteen ja kustannusohjaukseen (Drury, 2013; Anthony & 

Govindarajan, 2001), mutta SMA:n myötä painopiste siirtyi ulkoisiin tekijöihin ja kilpailuetua 

tukevaan päätöksentekoon. 

Useat tutkijat ovat tarkastelleet sitä, miten laskentatoimi voi tukea strategista ajattelua ja pitkän 

aikavälin arvonluontia. Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittämä tasapainotettu tuloskortti on ollut 

keskeinen väline tässä kehityksessä, sillä se pyrkii yhdistämään taloudelliset ja ei-taloudelliset 

mittarit strategisiin tavoitteisiin. Samaan aikaan Roslender ja Hart (2003) korostavat, että SMA:n 

ytimessä on markkinoinnin ja taloushallinnon yhdistäminen – eli pyrkimys ymmärtää 

asiakasarvon muodostumista ja sen taloudellisia vaikutuksia. Näin laskentatoimi toimii paitsi 

sisäisen kontrollin välineenä, myös ulkoisen kilpailuaseman analyysin ja ohjauksen työkaluna. 

Tutkimuksissa on myös tarkasteltu käytännön näkökulmasta, millaisia muotoja SMA saa eri 

konteksteissa. Cadez ja Guilding (2008; 2012) ovat todenneet, että SMA ei muodosta yhtenäistä 

metodologiaa, vaan joukon erilaisia käytäntöjä, jotka valikoituvat organisaation strategisten 

tavoitteiden ja toimintaympäristön mukaan. Heidän mukaansa SMA:n soveltaminen vaihtelee 

suuresti: se voi sisältää esimerkiksi elinkaarikustannusten analyysiä, kilpailijatiedon 

hyödyntämistä tai asiakassegmenttien kannattavuuden laskentaa. Tämä näkökulma saa tukea 

Guildingin ym. (2000) tutkimuksesta, joka osoitti, että SMA-käytännöt vaihtelevat myös 

maantieteellisesti ja toimialoittain, heijastaen paikallisia strategisia painotuksia ja johdon 

prioriteetteja. 
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Huolimatta SMA:n kasvaneesta roolista strategiatyössä, sen määrittely ja rajaus ovat herättäneet 

myös kritiikkiä. Lordin (1996) kuuluisa vertaus "keisarin uusista vaatteista" kuvaa SMA:ta 

ilmiönä, jolle annetaan paljon painoarvoa, mutta jonka käytännön toteutuksista on vaikea löytää 

yhtenäistä tai innovatiivista ydintä. Tämä kritiikki kohdistuu erityisesti siihen, että monet niin 

sanotut strategiset laskentakäytännöt voidaan jäljittää perinteisiin kustannuslaskennan 

tekniikoihin, eikä niitä voida pitää varsinaisesti uusina. Myös Nixon ja Burns (2012) korostavat, 

että SMA:n teoreettinen kirjo on laaja ja osin epäjohdonmukainen, mikä vaikeuttaa sen 

systemaattista tutkimusta ja soveltamista. 

Samanaikaisesti on kuitenkin tunnistettu SMA:n uudistava/strategisesti muovaava potentiaali 

organisaation strategisena tukitoimintona. Nielsen ym. (2015) tuovat esiin, että SMA:n arvo ei ole 

pelkästään laskennallisissa malleissa, vaan siinä, miten tieto jäsentää ja mahdollistaa strategista 

keskustelua. Tämä yhdistyy Quattronen (2016) näkemykseen laskentatoimesta konstruktiivisena 

käytäntönä: kyse ei ole ainoastaan informaation tuottamisesta, vaan sen välityksellä tapahtuvasta 

strategian rakentamisesta ja organisoinnista. Tämän näkemyksen mukaan laskentatoimi toimii 

eräänlaisena kielellisenä ja visuaalisena kehyksenä, joka ohjaa huomiota, luo yhteisiä merkityksiä 

ja mahdollistaa johdon kollektiivisen suunnanmuodostuksen. 

SMA:n kirjallisuutta yhdistää näin pyrkimys ymmärtää laskentatoimi dynaamisena ja 

kontekstuaalisena ilmiönä. Laskentatiedon rooli ei ole universaali, vaan se rakentuu suhteessa 

organisaation tavoitteisiin, kulttuuriin, teknologiaan ja ympäristöön (Hall, 2010; Jørgensen & 

Messner, 2010). Tämä tekee SMA:sta tutkimuskohteena haastavan mutta samalla hedelmällisen. 

Siinä missä jotkut tutkimukset keskittyvät järjestelmiin ja mittareihin (Kaplan & Norton, 2001; 

Ittner & Larcker, 2003), toiset painottavat laskentainformaation tulkintaa, käyttöä ja vaikutuksia 

osana organisaation arkea (Hall, 2010; Jørgensen & Messner, 2010). Näiden rinnakkaisten 

näkökulmien tarkastelu on keskeistä, kun pyritään ymmärtämään, miten SMA voi aidosti 

vaikuttaa strategiaan – ei vain raportoinnin tasolla, vaan päätöksenteon ja organisaation 

suuntaamisen käytännöissä. 

SMA:n kirjallisuutta tarkasteltaessa on myös aiheellista liittää keskusteluun mukaan laajempi 

johtamisen tutkimuskenttä, erityisesti niin sanottu Strategy-as-Practice (SaP) -suuntaus, joka 

haastaa perinteiset käsitykset strategiasta ylhäältä ohjattuna, dokumentoituina prosesseina. SaP-

näkökulma tarkastelee strategiaa sosiaalisesti rakentuvana ja käytäntöjen tasolla ilmenevänä 
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toimintana, jossa yksilöt ja ryhmät tekevät strategiaa arjen vuorovaikutustilanteissa ja 

konkreettisessa tekemisessä (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012). 

Tämä näkökulma tarjoaa arvokkaan lisäulottuvuuden SMA:n tulkintaan. Siinä missä osa SMA-

kirjallisuudesta nojaa taustaoletuksena lineaariseen ja suunnittelukeskeiseen 

strategianäkemykseen, SaP-tutkimus korostaa, että strategia elää käytännöissä – myös niissä, 

joissa laskentatietoa tuotetaan, tulkitaan ja hyödynnetään. Esimerkiksi organisaation controller 

voi osallistua strategiatyöhön paitsi tuottamalla raportteja, myös ohjaamalla keskustelun 

painopisteitä, tulkitsemalla dataa tietyn kehyksen kautta tai vaikuttamalla siihen, mitä kysymyksiä 

päätöksenteossa pidetään relevantteina (Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009; Chua, 2007; 

Hall, 2010). Tässä mielessä SMA:n käytännöt eivät ole vain teknisiä, vaan myös strategisen 

tekemisen muotoja. 

SMA:n ja SaP:n yhdistäminen mahdollistaa myös erojen tunnistamisen pitkän ja lyhyen aikavälin 

strategisen ajattelun välillä. Osa SMA-kirjallisuudesta painottaa ennakoivia analyyseja, 

skenaariosuunnittelua ja kilpailuetujen pitkäjänteistä kehittämistä (Kaplan & Norton, 1996; 

Nielsen ym., 2015), kun taas SaP-tutkimus tuo esiin, miten strategiaa tuotetaan jatkuvasti, usein 

reaktiivisesti, ja osana organisaation päivittäistä toimintaa. Tämä rinnakkaisuus ei ole ristiriita, 

vaan heijastelee sitä, että organisaatioiden strateginen ohjaus voi rakentua sekä virallisten 

suunnitteluprosessien että käytäntölähtöisten impulssien varaan. 

Tämän tutkimuksen näkökulmasta SaP-kirjallisuus auttaa jäsentämään SMA:ta paitsi 

laskennallisena järjestelmänä, myös osana sitä arjen päätöksenteon kokonaisuutta, jossa strategia 

ilmenee konkreettisina tekoina. Erityisesti toimialoilla, joilla päätöksenteko on nopeasyklistä, 

datalähtöistä ja sidoksissa jatkuvaan markkinainformaatioon, SMA:n rooli voidaan ymmärtää 

nimenomaan strategisena käytäntönä, ei vain laskentajärjestelmänä (Ahrens & Chapman, 2007; 

Quattrone, 2009; Chua, 2007). 

2.2 Strategisen johdon laskentatoimen keskeiset tavoitteet ja roolit 

Strategisen johdon laskentatoimen tavoitteena on tarjota organisaatiolle sellaista tietoa ja 

analyysia, jonka avulla voidaan paitsi ymmärtää liiketoiminnan nykytilaa, myös ohjata sen 

kehitystä strategisten päämäärien suuntaan. Toisin kuin perinteinen laskentatoimi, joka painottuu 
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usein menneisyyden tapahtumien dokumentointiin ja kustannusten kontrollointiin, strateginen 

laskenta pyrkii aktiivisesti osallistumaan päätöksenteon tukemiseen ja tulevaisuuden 

suuntaamiseen (Langfield-Smith, 2008; Shank & Govindarajan, 1993). Keskeinen ero ei siis liity 

ainoastaan tiedon luonteeseen, vaan myös siihen, miten ja mihin tarkoitukseen tietoa käytetään 

organisaation sisällä (Nixon & Burns, 2012). 

Strateginen johdon laskentatoimi toimii siten päätöksenteon jäsentäjänä: se ei pelkästään raportoi 

faktoja, vaan rakentaa ymmärrystä siitä, mitkä asiat ovat tavoittelemisen arvoisia ja miten eri 

vaihtoehdot vaikuttavat pitkän aikavälin arvonmuodostukseen. Tämä näkyy esimerkiksi siinä, 

miten kannattavuusanalyysit, elinkaarikustannuslaskelmat ja asiakassegmenttien taloudelliset 

arvioinnit kytkeytyvät organisaation strategiseen suuntaan. Tällöin laskentatoimi ei ole vain 

passiivinen tiedontuottaja, vaan toimii keskustelun mahdollistajana ja strategisen valinnan 

välineenä (Hall, 2010). 

Erityisesti nopeasti muuttuvissa ja teknologiavetoisissa toimintaympäristöissä strategisen 

laskentatoimen merkitys korostuu (Tessier & Otley, 2012; Henri, 2006). Tällaisissa konteksteissa 

päätöksenteon aikajänne on lyhyt, mutta päätöksillä on pitkäaikainen vaikutus kilpailuasemaan 

(Henri, 2006). Cadez ja Guilding (2012) osoittavat empiirisessä tutkimuksessaan, että 

organisaatiot, jotka hyödyntävät strategista laskentaa aktiivisesti, saavuttavat parempia tuloksia 

erityisesti epävarmoissa ja kilpailullisissa ympäristöissä. Bhimani ja Langfield-Smith (2007) 

puolestaan korostavat, että tällaisessa toimintaympäristössä laskentatoimen ei tulisi ainoastaan 

mukautua strategisiin muutoksiin, vaan sen tulisi myös itse olla mukana strategian 

muovaamisessa tarjoamalla jatkuvasti päivittyvää ja kontekstuaalisesti relevanttia tietoa. 

Strategisen laskennan keskeisiin tehtäviin kuuluu myös vaihtoehtoisten skenaarioiden 

rakentaminen ja taloudellinen arviointi. Tämä näkyy esimerkiksi resurssien 

kohdentamispäätöksissä, joissa tulee arvioida eri toimintavaihtoehtojen kannattavuutta paitsi 

lyhyellä myös pitkällä aikavälillä. Nielsen ym. (2015) tuovat esiin, että strateginen laskenta voi 

toimia suunnittelun alustana, jossa yhdistetään sekä kvantitatiivista että kvalitatiivista tietoa 

päätöksenteon tueksi. Tällöin laskentatoimi mahdollistaa skenaariotyöskentelyn ja päätösten 

arvioinnin suhteessa sekä taloudellisiin että ei-taloudellisiin tavoitteisiin. 

Strategisen johdon laskentatoimen roolia voi tarkastella myös siitä näkökulmasta, kuinka se 

mahdollistaa organisaation sisäisen vuoropuhelun. Roslender ja Hart (2003) ovat ehdottaneet, että 

strateginen laskenta toimii rajapintana taloushallinnon ja markkinoinnin välillä: se auttaa 
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ymmärtämään asiakasarvon muodostumista ja sen kytkeytymistä yrityksen tuloksentekokykyyn. 

Guilding ym. (2000) puolestaan osoittavat, että monet strategiset laskentamenetelmät, kuten 

brändiarvon mittaaminen tai kilpailijakustannusten analyysi, vahvistavat yrityksen kykyä tehdä 

perusteltuja valintoja erityisesti niillä alueilla, joilla taloudellinen informaatio on vaikeasti 

saatavilla tai tulkinnaltaan monitulkintaista. 

Tämä monitahoinen rooli asettaa vaatimuksia sekä laskentainformaation sisällölle että sen 

esittämisen tavoille. Kaplan ja Nortonin (2001) kehittämä tasapainotettu tuloskortti on esimerkki 

laskentamallista, jossa pyritään yhdistämään taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit strategisten 

tavoitteiden suuntaiseksi arviointikehikoksi. Ittner ja Larcker (2003) ovat kuitenkin 

huomauttaneet, että tällaiset järjestelmät toimivat parhaiten silloin, kun niitä ei nähdä pelkkänä 

raportointityökaluna, vaan ne on sisällytetty osaksi organisaation johtamis- ja oppimisprosesseja. 

Tämä edellyttää myös sitä, että strategisen laskennan tuottama tieto ei jää irralliseksi, vaan se 

limittyy saumattomasti osaksi päätöksentekoa, strategista suunnittelua ja resurssien 

kohdentamista. 

Lopulta strategisen laskennan rooli kiteytyy siihen, miten se tukee organisaation kykyä kohdata 

monimutkainen ja nopeasti muuttuva liiketoimintaympäristö (Tessier & Otley, 2012; Henri, 

2006). Tämä ei tarkoita vain tarkempaa mittaamista tai parempaa raportointia, vaan kykyä 

osallistua strategiseen keskusteluun tavalla, joka on relevantti, kontekstisidonnainen ja 

päätöksenteon kannalta vaikuttava (Hall, 2010; Kaplan & Norton, 2001; Nixon & Burns, 2012). 

Tällöin laskentatoimi ei toimi ainoastaan "taustalla", vaan on aktiivinen osa organisaation 

strategista suuntaa ja päätöksenteon prosesseja (Cuganesan ym., 2012; Jørgensen & Messner, 

2009). 

2.3 Strategisen johdon laskentatoimen soveltaminen vedonlyöntiyhtiön 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla 

Vedonlyöntiyhtiöiden liiketoiminta perustuu kykyyn hinnoitella pelikohteita tarkasti ja hallita 

niihin liittyviä riskejä tavalla, joka mahdollistaa kannattavan toiminnan epävarmassa ja nopeasti 

muuttuvassa markkinaympäristössä. Tällaisessa kontekstissa strateginen johdon laskentatoimi ei 

ilmene vain muodollisina raportointirakenteina, vaan se soluttautuu osaksi päivittäistä 

päätöksentekoa. Riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto toimii tiiviisti datan, järjestelmien ja 
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liiketoimintastrategian rajapinnassa, missä laskentatiedon on oltava sekä ajankohtaista että 

päätöksentekoa jäsentävää (Granlund, 2011; Bhimani & Willcocks, 2014; Moll & Yigitbasioglu, 

2019). 

Vaikka kirjallisuus ei käsittele vedonlyöntialaa nimenomaisesti, tutkimukset ovat tuoneet esiin, 

miten teknologiapainotteisissa toimialaympäristöissä laskentatoimi toimii sekä tiedon tuottajana 

että aktiivisena tulkitsijana ja toiminnan suuntaajana. Esimerkiksi Appelbaum ym. (2017) 

korostavat, että reaaliaikainen tiedon tuotanto ja järjestelmäpohjainen analytiikka mahdollistavat 

entistä dynaamisemman laskennan roolin, jossa mittareita ei vain seurata jälkikäteen, vaan niitä 

käytetään jatkuvasti liiketoiminnan ohjaamiseen. Tämä näkökulma on verrattavissa 

vedonlyöntialan tilanteeseen, jossa pelikohteiden hinnoittelu ja riskien hallinta edellyttävät 

reaaliaikaista tiedonkäsittelyä ja -tulkintaa. 

Strateginen johdon laskentatoimi voi tällöin tukea esimerkiksi pelikohteiden hinnoittelua 

kannattavuuslaskennan ja riskimittarien avulla. Näitä tarkasteluja voidaan verrata rahoitusalan tai 

alustatalouden tutkimuksiin, joissa tuoteportfolion hallintaan ja asiakassegmenttien arvon 

arviointiin käytetään elinkaarikustannuslaskentaa, asiakasarvon mittaamista ja segmentointia 

(Kaplan & Cooper, 1998; Kumar & Reinartz, 2016). Hinnoittelupäätökset eivät kuitenkaan 

perustu vain kvantitatiivisiin malleihin, vaan ne muodostuvat usein tilanteissa, joissa käytetään 

sekä laskentatietoa että toimijakohtaista kokemusta ja hiljaista tietoa (Ahrens & Chapman, 2007; 

Chua, 2007; Hall, 2010). 

Riskienhallinnan näkökulmasta strateginen laskenta tukee organisaation kykyä arvioida altistusta 

sekä yksittäisissä pelikohteissa että koko vedonlyöntiportfoliossa. Tätä voidaan lähestyä 

vastaavasti salkunhallinnan käsittein, joissa pyritään optimoimaan riskin ja tuoton suhdetta 

portfoliotasolla (Beasley ym., 2005). Tutkimuskirjallisuudessa tällaisia käytäntöjä on käsitelty 

erityisesti riskienhallintajärjestelmien yhteydessä (Collier ym., 2007; Kaplan & Mikes, 2012). 

Strateginen johdon laskenta mahdollistaa esimerkiksi skenaariopohjaisen riskianalyysin, joka 

tukee päätöksentekoa tilanteissa, joissa pelikohteiden volatiliteetti on korkea tai 

asiakaskäyttäytymisen ennakoitavuus matala – ilmiöitä, joita vedonlyöntiyhtiöissä kohdataan 

toistuvasti (Mikes, 2009). 

Erityisesti live-vedonlyönnissä päätöksenteko tapahtuu sekuntitasolla, ja strateginen laskenta 

kytkeytyy suoraan toimintaympäristön havainnointiin ja reagointikykyyn. Tällöin järjestelmät, 

kuten reaaliaikaiset kerroinjärjestelmät ja altistuksen seuranta-alustat, eivät ole pelkästään 
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tiedonlähteitä, vaan ne osallistuvat päätöksenteon ehtojen muotoiluun. Tämän tyyppistä 

vuorovaikutusta laskentainformaation ja operatiivisen toiminnan välillä on käsitelty esimerkiksi 

Quattronen (2016) ja Powerin (2016) tutkimuksissa, jotka kuvaavat, kuinka järjestelmät eivät vain 

raportoi tietoa, vaan suuntaavat käyttäjien huomiota ja vaikuttavat siihen, millaisia valintoja 

pidetään mahdollisina ja perusteltuina. 

Koneoppimismenetelmiä ja muita edistyneitä analytiikkatyökaluja hyödyntävät järjestelmät ovat 

yleistyneet myös muiden toimialojen laskentakäytännöissä. Nämä eivät pelkästään tuota 

ennusteita, vaan rakentavat päätöksentekotilanteita esimerkiksi priorisoimalla varoituksia, 

visualisoimalla riskikeskittymiä tai tarjoamalla suosituksia mahdollisista toimenpiteistä (Bhimani 

& Willcocks, 2014; Appelbaum ym., 2017). Vaikka vedonlyöntiala ei ole ollut tämän tutkimuksen 

ensisijainen kohde näissä lähteissä, niissä kuvattuja ilmiöitä voidaan pitää vertailukelpoisina – 

erityisesti kun tarkastellaan sellaista liiketoimintaa, jossa nopea reagointi markkinadataan ja 

korkean volatiliteetin hallinta ovat kriittisiä menestystekijöitä. 

Strateginen laskentatoimi on näin ollen olennainen osa vedonlyöntiyhtiön päätöksenteon perustaa. 

Sen tehtävänä on yhdistää kvantitatiivinen tieto, markkinaymmärrys ja organisaation tavoitteet 

siten, että päätöksenteko voi tapahtua johdonmukaisesti ja riskejä halliten. Laskentatoimen 

asiantuntijat toimivat tässä roolissa paitsi tietojen tulkitsijoina, myös tiedon ja strategian 

yhdistäjinä. Tämä muotoutuva ja dialoginen rooli on saanut tutkimuskirjallisuudessa vahvistusta 

useissa eri konteksteissa (Nixon & Burns, 2012; Nielsen ym., 2015), ja se näyttäytyy erityisen 

merkityksellisenä korkean epävarmuuden ja nopeatempoisen päätöksenteon ympäristöissä – 

kuten vedonlyöntiyhtiöissä. 

2.4 Kilpailija-analyysin ja markkinapohjaisen laskentatoimen merkitys 

vedonlyöntialalla 

Strateginen johdon laskentatoimi on viime vuosikymmeninä laajentanut tarkastelukulmaansa 

sisäisestä tehokkuudesta kohti ulkoisen toimintaympäristön havainnointia, erityisesti 

kilpailijoiden ja markkinadynamiikan analyysin kautta (Roslender & Hart, 2003; Cinquini & 

Tenucci, 2010). Tämä kehityssuunta on johdonmukainen erityisesti niiden toimialojen kohdalla, 

joissa markkinareaktiot ovat nopeat ja tiedon hankinta ulottuu oman organisaation ulkopuolelle. 

Vedonlyöntiala on tästä hyvä esimerkki: kilpailijatiedon systemaattinen keruu, tulkinta ja 
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hyödyntäminen on keskeinen osa sekä päivittäistä päätöksentekoa että laajempaa strategista 

suuntaamista (Guilding ym., 2000). Kilpailijaseuranta ei toimi vain passiivisena vertailupisteenä, 

vaan aktiivisena tietolähteenä, jonka perusteella vedonlyöntiyhtiöt säätävät hinnoitteluaan, 

riskialtistustaan ja tuoteportfoliotaan (Roslender & Hart, 2003; Guilding ym., 2000). 

Vedonlyöntialan erityispiirre on siinä, että kilpailijadata on suurelta osin julkista ja reaaliaikaista 

(Forrest & Simmons, 2008). Toisin kuin monilla muilla toimialoilla, vedonlyöntikertoimet, 

palautusprosentit ja kohdevalikoimat ovat suoraan havaittavissa esimerkiksi kilpailijoiden 

verkkosivuilta, mikä mahdollistaa jatkuvan vertailevan laskennan (Roslender & Hart, 2003). Tätä 

voidaan hyödyntää sekä taktisesti (kertoimien säätäminen kilpailijoihin nähden) että strategisesti 

(esimerkiksi tuoteportfolion suuntaamisessa eri asiakassegmenteille). Croxson ja Reade (2014) 

ovat osoittaneet, että markkinat eivät ole täydellisen tiedon varassa toimivia tai tehokkaita, ja että 

kilpailijahinnoittelun reaktiivisuus voi vaihdella merkittävästi tilanteen mukaan. Näin ollen 

strategisen laskentatoimen roolina on paitsi seurata kilpailukenttää, myös tunnistaa vääristymiä ja 

mahdollisuuksia, jotka eivät heti näy markkinahinnoittelussa (Cuganesan ym., 2012; Forrest & 

Simmons, 2008). 

Erityisesti live-vedonlyönti tuo kilpailijaseurantaan uudenlaista monimutkaisuutta ja 

dynaamisuutta. Pelitapahtumien aikana kertoimet muuttuvat reaaliajassa, ja kilpailijoiden 

reaktioiden seuraaminen muodostaa olennaisen osan riskienhallinnan ja marginaalien 

optimoinnin käytäntöä. Esimerkiksi kun pelikohteen kerroin laskee nopeasti kilpailijalla, voidaan 

tulkita tämän perustuvan joko uuteen markkinainformaatioon tai poikkeukselliseen 

asiakasvolyymiin – kumpikin signaali, jonka strateginen laskentatoimi pyrkii tunnistamaan ja 

tulkitsemaan (Angelini & De Angelis, 2019). 

Kilpailija-analyysi ei kuitenkaan yksinään riitä strategiseksi tueksi, ellei sitä yhdistetä sisäiseen 

kustannustietoon, asiakasanalyysiin ja laajempaan markkinaymmärrykseen (Hoque, 2004). 

Strateginen laskenta ei ainoastaan reagoi siihen, mitä kilpailijat tekevät, vaan pyrkii tulkitsemaan, 

miksi he toimivat tietyllä tavalla ja mitä seurauksia sillä voi olla (Cinquini & Tenucci, 2010; 

Bhimani & Langfield-Smith, 2007). Tällöin laskentatoimi rakentaa yhteyttä ulkoisen tiedon ja 

sisäisten strategisten tavoitteiden välille, jäsentäen esimerkiksi sitä, miten asiakaspreferenssit 

muuttuvat eri alueilla, miten kilpailijat eriyttävät tuotteitaan ja miten nämä valinnat vaikuttavat 

oman yrityksen positioon (Roslender & Hart, 2003). Näin laskentatoimi toimii tiedon 

yhteensovittamisen välineenä, joka liittää kilpailudynamiikan sisäiseen päätöksentekoon. 
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Markkinadatan hyödyntäminen vedonlyöntialalla edellyttää sekä teknologista infrastruktuuria 

että työntekijöiden kykyä tulkita dataa strategisessa viitekehyksessä (Quinn, 2014). Esimerkiksi 

markkinoiden palautusprosenttien ja volatiliteetin analysointi voi paljastaa kilpailijoiden 

strategisia painotuksia – kuten keskittymistä tietyille asiakassegmenteille, uusien kohdetyyppien 

lanseerausta tai reagointia muuttuvaan sääntelyyn (Cinquini & Tenucci, 2010). Tämä vaatii 

laskentatoimelta valmiutta tarkastella tietoa ei vain numeerisena faktana, vaan osana 

liiketoimintastrategian muotoutumista. Vedonlyöntimarkkinoiden dynaaminen luonne tarkoittaa 

myös, että markkinasignaaleihin on kyettävä reagoimaan nopeasti: kilpailijan lanseeraama 

poikkeuksellisen korkea kerroin voi hetkellisesti siirtää vedonlyöntivolyymia, mikä puolestaan 

vaikuttaa altistuksen hallintaan ja marginaalirakenteisiin. Näihin tilanteisiin varautuminen on yksi 

strategisen laskentatoimen keskeisiä tehtäviä (Henri, 2006; Forrest & Simmons, 2008). 

Samalla kilpailija-analyysin hyödyntäminen strategisessa laskennassa tuo esiin myös tiettyjä 

rajoitteita. Ensinnäkin avoin kilpailijadata ei kerro koko tarinaa kilpailijan strategisista valinnoista 

tai asiakasrakenteesta (Roslender & Hart, 2003). Ilman sisäistä tietoa kilpailijoiden 

kustannusrakenteista, asiakasarvosta tai kannattavuudesta julkisesti näkyvät hinnoitteluratkaisut 

voivat johtaa virhepäätelmiin (Guilding ym., 2000). Toiseksi markkinat eivät ole täysin 

rationaalisia – asiakaskäyttäytyminen ei välttämättä seuraa mallinnettavissa olevaa logiikkaa, 

vaan sisältää arvaamattomuutta ja tunnepohjaisia reaktioita, jotka vaikuttavat kohteiden vetoon 

(Forrest & Simmons, 2008). Tämä korostaa tarvetta kontekstitietoiselle analyysille, jossa 

kilpailija- ja markkinadataa tulkitaan suhteessa oman organisaation tavoitteisiin ja 

toimintamalleihin (Hall, 2010). 

Tämän vuoksi analytiikkaosaaminen ja tiedon yhdistelytaidot ovat nousseet keskeisiksi 

strategisen laskentatoimen kompetensseiksi vedonlyöntiyhtiöissä (Ritter & Pedersen, 2020). 

Markkinadatan hyödyntäminen ei rajoitu kilpailijaseurantaan, vaan ulottuu asiakasdatan 

analyysiin, segmentointiin ja tuoteportfolion optimointiin (Cinquini & Tenucci, 2010). 

Strategisen laskentatoimen roolina on tässä toimia sillanrakentajana eri datalähteiden välillä, 

yhdistää kvantitatiivinen analyysi liiketoimintalähtöiseen tulkintaan ja tuottaa päätöksenteon 

tueksi kokonaiskuvia kilpailukentästä (Granlund, 2011). Tämä edellyttää paitsi teknisiä taitoja 

myös kykyä keskustella strategisesta suunnasta muun organisaation kanssa. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että vedonlyöntialan kilpailija-analyysi tarjoaa strategiselle johdon 

laskentatoimelle ainutlaatuisen tilaisuuden toimia dynaamisessa, ulospäin suuntautuneessa 
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roolissa (Roslender & Hart, 2003). Kertoimien, palautusprosenttien ja markkinaliikkeiden 

seuraaminen muodostavat välineen paitsi hinnoittelun optimointiin, myös laajempaan strategiseen 

päätöksentekoon – kunhan niitä osataan tulkita, yhdistää muihin tietolähteisiin ja soveltaa 

organisaation tavoitteiden mukaisesti (Cinquini & Tenucci, 2010).  
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3 KÄYTÄNTÖTEOREETTINEN NÄKÖKULMA 

STRATEGISEN JOHDON LASKENTATOIMEN 

TULKINTAAN 

3.1 Käytäntöteorian taustaa ja suuntauksia 

Käytäntöteoreettinen näkökulma on saanut kasvavaa huomiota organisaatiotutkimuksessa 2000-

luvun alusta alkaen, ja se on tarjonnut uudenlaisen kehyksen myös johdon laskentatoimen 

tutkimukseen. Tämä lähestymistapa rakentuu oletukselle, että sosiaalinen todellisuus ei ilmene 

yksinomaan yksilöiden toiminnassa tai organisatorisissa rakenteissa, vaan konkreettisissa 

käytännöissä, jotka muodostavat sen tilan, jossa toiminta rakentuu ja saa merkityksensä. Toiminta 

nähdään käytäntöteoriassa aina suhteessa ympäristöönsä, välineisiin ja sosiaalisiin konventioihin, 

jolloin myös laskentakäytännöt näyttäytyvät dynaamisina ja kontekstisidonnaisina (Schatzki, 

2002; Nicolini, 2012; Reckwitz, 2002). 

Käytäntöteorian asema johdon laskentatoimen tutkimuksessa on vahvistunut erityisesti kriittisen 

laskentatutkimuksen piirissä, jossa on haluttu haastaa perinteinen käsitys laskentatoimesta 

neutraalina, teknisenä ja välineellisenä osana päätöksentekoa. Ahrensin ja Chapmanin (2007) 

empiirinen työ nosti esiin, miten laskentatiedon käyttö ei ole lineaarinen, standardoitu prosessi, 

vaan jatkuvaa tulkintaa, kontekstualisointia ja neuvottelua. Myös Chapman ym. (2009) ovat 

tuoneet esiin, että laskentatoimi ei pelkästään palvele päätöksentekoa, vaan se nivoutuu 

organisaation valtasuhteisiin, merkityksellistämisen prosesseihin ja käytännön toimintatapoihin. 

Näissä tutkimuksissa yhteistä on kiinnostus siihen, miten laskenta ilmenee osana organisaation 

jokapäiväistä toimintaa – ei vain taustalla vaikuttavana järjestelmänä, vaan aktiivisesti käytäntöjä 

rakentavana ja jäsentävänä voimana. 

Laskentakäytäntöjen tarkasteluun on käytetty erilaisia käytäntöteoreettisia malleja, joiden välillä 

on havaittavissa tiettyä painotuseroa. Andreas Reckwitzin (2002) kulttuuriteoreettinen 

lähestymistapa korostaa käytäntöjen perustuvan opittuihin ja jaettuihin toimintamalleihin, jotka 

siirtyvät yksilöltä toiselle tiedollisten rakenteiden ja habituksen kautta. Tämän näkemyksen 

mukaan käytännöt eivät ole sattumanvaraisia, vaan kulttuurisesti tuotettuja ja toistuvia, ja siksi 

niiden analyysi edellyttää ymmärrystä niihin kytkeytyvistä tiedollisista ja emotionaalisista 

ulottuvuuksista. Davide Nicolini (2012) puolestaan korostaa sosiomateriaalista ulottuvuutta: 
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teknologiset artefaktit eivät ole käytäntöjen passiivisia taustatekijöitä, vaan aktiivisia muovaajia. 

Hän painottaa erityisesti sitä, että teknologia yhdessä ihmisten kanssa rakentaa käytäntöjen 

sisällön ja rajat. Näiden lähestymistapojen rinnalla Theodore Schatzkin kehittämä käytäntöteoria 

muodostaa kokonaisvaltaisemman viitekehyksen, jossa huomioidaan yhtä aikaa toiminnan 

päämäärät (teleoaffektiiviset rakenteet), normit ja säännöt, jaetut merkitykset sekä materiaaliset 

järjestelyt (Schatzki, 2002; 2012). 

Schatzkin viitekehys soveltuu erityisen hyvin sellaisiin konteksteihin, joissa laskentatoimi on 

jatkuvan muutoksen kohteena ja sen rooli strategisessa ohjauksessa ei rajoitu pelkästään 

raportoinnin tasolle. Johdon laskentatoimen tarkastelussa hänen mallinsa mahdollistaa sen, että 

toimijoiden tavoitteet, organisatoriset normit, teknologiset välineet ja kulttuurisesti jaetut 

merkitykset nähdään osana samaa toimintakokonaisuutta. Tämä erottaa Schatzkin muista 

käytäntöteoreetikoista, jotka usein painottavat yhtä näistä elementeistä toisten kustannuksella. 

Esimerkiksi Nicolinin sosiomateriaalinen tulkinta tuo teknologian vahvasti esiin, mutta jättää 

yksittäisten toimijoiden tavoitteiden ja normien roolin vähäisemmälle analyysille (Nicolini, 

2012). Vastaavasti Reckwitzin habitukseen perustuva malli on hyödyllinen kulttuuristen 

toimintamallien tarkastelussa, mutta se ei tarjoa selkeää tapaa sisällyttää analyysiin materiaalisia 

ja organisatorisia rakenteita (Reckwitz, 2002). 

Käytäntöteoria, erityisesti Schatzkin (2002) esittämässä muodossa, mahdollistaa laskentatoimen 

tarkastelun ei pelkästään tiedon välittäjänä, vaan myös strategian aktiivisena rakentajana. Tämä 

näkyy erityisesti tilanteissa, joissa organisaation toiminta perustuu nopeaan reagointiin ja 

jatkuvaan päätöksenteon uudelleenmäärittelyyn – kuten esimerkiksi teknologiapainotteisilla tai 

epävarmuutta sisältävillä toimialoilla (Nicolini, 2012; Ahrens & Chapman, 2007). Jørgensenin ja 

Messnerin (2010) tutkimus sekä Ahrensin ja Chapmanin (2007) ja Chuan (2007) työt 

havainnollistavat, miten laskentainformaatio muotoutuu ja saa merkityksensä organisaation 

käytännöissä, kun eri toimijat – controllerit ja muut avainhenkilöt – muovaavat ja tulkitsevat sitä 

osana omaa käytännöllistä työtään, samalla jäsentäen organisaation strategista suuntaa. Näin ollen 

käytäntöteoreettinen lähestymistapa tarjoaa keinon ymmärtää strategisen johdon laskentatoimen 

vaikutuksia tavalla, joka huomioi sekä toimijoiden tavoitteet että materiaalisten järjestelyjen 

vaikutukset (Gherardi, 2006). Tämä kokonaisvaltainen ymmärrys tekee käytäntöteoriasta 

erityisen käyttökelpoisen viitekehyksen silloin, kun tarkastellaan laskentatoimen roolia 

organisaation strategian rakentamisessa ja operatiivisen päätöksenteon käytännöissä 

samanaikaisesti. 
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3.2 Schatzkin käytäntöteoria: käsitteet ja tulkintakehys 

Theodore Schatzkin kehittämä käytäntöteoreettinen viitekehys on muodostunut yhdeksi 

keskeiseksi lähestymistavaksi organisaatiotutkimuksessa ja erityisesti johdon laskentatoimen 

tulkinnassa. Schatzkin teoria rakentuu oletukselle, että yhteiskunnallinen toiminta ei ole 

pelkästään yksilöiden tavoitteiden tai institutionaalisten rakenteiden ohjaamaa, vaan se sijoittuu 

käytäntöihin – konkreettisiin, toistettaviin toimintamalleihin, joissa merkitykset, päämäärät, 

normit ja materiaaliset järjestelyt kietoutuvat yhteen. Käytännöt muodostavat hänen mukaansa 

sen "paikan" (site of the social), jossa sosiaalinen todellisuus rakentuu ja tulee näkyväksi 

(Schatzki, 2002; 2012). Tämä lähestymistapa haastaa perinteisen käsityksen siitä, että 

organisaatioiden toimintaa voitaisiin selittää yksinomaan rakenteiden tai toimijoiden kautta, ja 

korostaa sen sijaan inhimillisen toiminnan ja materiaalis-teknologisen kontekstin välistä 

vuorovaikutusta (Nicolini, 2012). 

Schatzkin teoria nojaa neljään keskeiseen elementtiin, joiden kautta käytännöt rakentuvat: 

teleoaffektiivisiin rakenteisiin, sääntöihin, yleisiin ymmärryksiin sekä materiaalisiin 

järjestelyihin. Teleoaffektiiviset rakenteet viittaavat niihin tavoitteisiin, päämääriin, 

tunnesuhteisiin ja orientaatioihin, jotka motivoivat ja ohjaavat toimintaa tietyssä käytännössä. Ne 

eivät ole pelkästään yksilöllisiä tavoitteita, vaan jaettuja käsityksiä siitä, mikä on tavoiteltavaa ja 

arvokasta. Laskentatoimen kontekstissa tämä voi tarkoittaa esimerkiksi pyrkimystä optimoida 

riskisuhde, parantaa kannattavuutta tai toteuttaa strategista ketteryyttä. Nämä orientaatiot 

muodostavat sen arvoperustan, johon organisaation laskentakäytännöt kiinnittyvät (Ahrens & 

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jørgensen & Messner, 2010; Quattrone, 2016). 

Teleoaffektiivisuuden ulottuvuutta voidaan syventää myös tunneohjautuneisuuden 

näkökulmasta. Nicolini (2012) korostaa, että käytännöt eivät ainoastaan kanavoi rationaalisia 

päämääriä, vaan sisältävät myös tunnesidonnaisia ja kehollisia orientaatioita – esimerkiksi 

ylpeyden, paineen tai vastuullisuuden kokemuksia, jotka motivoivat toimintaa osana 

organisaatiokäytäntöjä. Tämä näkemys antaa tilaa tarkastella laskentatoimen ilmiöitä myös 

affektiivisina ja emotionaalisesti latautuneina käytäntöinä, joissa teleoaffektiiviset rakenteet 

ilmentävät paitsi päämääräsuuntautuneisuutta myös tunteisiin liittyviä orientaatioita (Nicolini, 

2012). 
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Toinen elementti, säännöt, muodostavat toiminnan normatiivisen kehyksen. Ne voivat olla 

selkeästi määriteltyjä, kuten organisaation sisäiset raportointistandardit, mutta myös 

kirjaamattomia, kuten hiljainen ymmärrys siitä, miten tiettyjä mittareita tulisi käyttää tai miten 

erilaisia taloudellisia tilanteita tulisi tulkita (Ahrens & Chapman, 2007). Säännöt antavat 

käytännöille muodon ja jäsentävät niitä siten, että ne toistuvat tunnistettavalla tavalla (Schatzki, 

2002; Nicolini, 2012). Schatzkin mukaan säännöt eivät kuitenkaan mekaanisesti määrää 

toimintaa, vaan toimivat pikemminkin suuntaavina rakenteina, joiden kautta toimijat ymmärtävät, 

mikä on sopivaa ja hyväksyttyä tietyssä tilanteessa (Schatzki, 2002). Tämä on erityisen tärkeä 

näkökulma johdon laskentatoimen tutkimuksessa, jossa viralliset prosessit ja sääntely kytkeytyvät 

vahvasti epämuodollisiin tulkintoihin ja harkintaan (Jørgensen & Messner, 2010). 

Ligonie (2021) osoittaa, kuinka kestävyyden hallintaan liittyvissä laskentakäytännöissä säännöt 

eivät ilmene vain muodollisina standardeina, vaan elävät arjen käytännöissä toimijoiden 

keskinäisissä suhteissa ja tavoitteissa. Esimerkiksi vastuullisuusraportoinnin muodolliset 

ohjeistukset saavat merkityksensä vasta, kun ne kytkeytyvät tiettyihin käytäntöihin ja 

organisaation arvo-orientaatioihin – jolloin ne ovat osa laajempaa käytäntöjen vyyhtiä, eivät 

pelkästään dokumentoitua ohjeistusta. 

Kolmas käytäntöjen elementti, yleiset ymmärrykset (general understandings), viittaa jaettuihin 

merkitysjärjestelmiin ja käsitteellisiin tapoihin, joiden kautta toimijat tekevät toiminnastaan 

ymmärrettävää ja koordinoitua. Näitä voivat olla esimerkiksi käsitykset siitä, mitä tarkoitetaan 

"arvonluonnilla", "strategisella reaktiolla" tai "taloudellisella tehokkuudella". Laskentatoimen 

kieli – kuten mittaristo, tunnusluvut ja niiden tulkinnat – rakentuu pitkälti tämän jaetun 

ymmärryksen varaan. Tämän vuoksi laskentakäytäntöjä ei voida ymmärtää pelkästään teknisinä 

prosesseina, vaan ne ovat osa organisaation merkityksellistämisen tapoja (Ahrens & Chapman, 

2007; Hall, 2010). 

Neljäs keskeinen elementti Schatzkin viitekehyksessä on materiaaliset järjestelyt. Tällä 

tarkoitetaan sitä fyysisten ja teknologisten rakenteiden kokonaisuutta, jonka varassa käytännöt 

toteutuvat. Organisaatioiden kontekstissa tämä kattaa esimerkiksi laskentajärjestelmät, 

ohjelmistot, datalähteet ja visualisointityökalut, joiden kautta laskentatoimi konkretisoituu. 

Schatzkin näkökulmasta materiaaliset artefaktit eivät ole vain passiivisia alustoja toiminnalle, 

vaan aktiivisia osatekijöitä, jotka mahdollistavat, ohjaavat ja joskus rajoittavat toimintaa. 

Esimerkiksi automatisoidut raportointityökalut tai koneoppimismallit eivät pelkästään välitä 
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tietoa, vaan jäsentävät, millaisia ilmiöitä nostetaan esiin ja miten niitä tulkitaan päätöksenteon 

yhteydessä (Nicolini, 2012; Quattrone, 2016). 

Ligonie (2021) tuo esiin, että materiaaliset järjestelyt eivät ole neutraaleja tai pysyviä, vaan ne 

konfiguroituvat uudelleen tilanteissa, joissa organisaatiot omaksuvat uusia kestävyyden hallinnan 

välineitä, kuten ympäristömittareita tai ESG-luokituksia. Nämä eivät ainoastaan tue olemassa 

olevia käytäntöjä, vaan ne muovaavat uudelleen itse käytännön rakenteita, luoden uusia rytmejä, 

uusia mittauksen tapoja ja uudenlaista normatiivisuutta organisaation sisällä. Näin materiaaliset 

järjestelyt voidaan nähdä osana laskentatoimen jatkuvaa kehollistumista ja teknologisoitumista, 

jossa artefaktit eivät pelkästään tue toimintaa vaan tuottavat uusia käytäntöjä itsessään (Ligonie, 

2021). 

Näiden neljän elementin – teleoaffektiivisten rakenteiden, sääntöjen, yleisten ymmärrysten ja 

materiaalisten järjestelyjen – lisäksi on tärkeää huomioida myös käytäntöjen ajallinen ulottuvuus. 

Schatzkin teoriaa voidaan täydentää ajallisuuden ja toistuvuuden näkökulmasta siten, että 

ymmärrämme käytännöt paitsi paikkasidonnaisina myös rytmisinä ilmiöinä. Blue (2019) yhdistää 

Schatzkin käytäntöteorian rytmianalyysiin ja osoittaa, kuinka organisaation käytännöt rakentuvat 

ja vakiintuvat ajallisesti jäsentyneissä sykleissä, kuten kvartaaleissa, budjetointikausissa tai 

strategiaprosesseissa. Näiden rytmien kautta käytännöt eivät ainoastaan toistu, vaan myös 

muuntuvat – muodostaen siteen toimijoiden kokemuksen, institutionaalisen jatkuvuuden ja 

teknologisen infrastruktuurin välille siinä mielessä kuin Blue (2019) esittää käytäntöjen 

rytmisestä jäsentymisestä osana sosiaalista vakautta ja muutosta. 

Tämä näkökulma on erityisen merkityksellinen tämän tutkielman tutkimusasetelmassa, jossa 

strateginen johdon laskentatoimi nähdään ei vain järjestelmänä tai rakenteena, vaan ajassa elävänä 

käytäntönä, joka rakentuu sekä aineellisista että affektiivisista sidoksista (Ahrens & Chapman, 

2007). Schatzkin käytäntöteoria tarjoaa siten viitekehyksen, jossa voidaan tarkastella johdon 

laskentatoimen toimintaa kokonaisvaltaisesti: ei ainoastaan mittareina ja raportteina, vaan 

sosiaalisina, teknologisina ja normatiivisina käytäntöinä. Toisin kuin monet muut 

käytäntöteoreettiset suuntaukset, Schatzki ei rajoitu vain kulttuurisiin tai kognitiivisiin 

ulottuvuuksiin, vaan pyrkii integroimaan toimijoiden päämäärät, yhteisön normit ja teknologiset 

puitteet yhdeksi analyyttiseksi kokonaisuudeksi (Schatzki, 2002). Tämä tekee hänen teoriastaan 

erityisen hyödyllisen ympäristöissä, joissa toiminnan monimutkaisuus syntyy juuri näiden 

elementtien vuorovaikutuksesta – kuten esimerkiksi vedonlyöntialalla, jossa laskentatoimen 
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täytyy reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin, hyödyntää teknologiaa ja sovittaa toiminta 

strategisiin tavoitteisiin. 

Tämän tutkimuksen näkökulmasta Schatzkin teoria mahdollistaa sen tarkastelun, kuinka 

strateginen johdon laskentatoimi rakentuu paitsi tietosisällöistä, myös käytännön toiminnasta, 

joka kietoutuu tavoitteisiin, sääntöihin, merkityksiin ja materiaalisiin järjestelyihin. Samalla 

voidaan tunnistaa, miten tämä toiminta toistuu, rytmittyy ja muuntuu ajan kuluessa, reagoiden 

toimintaympäristön, tavoitteiden ja teknologioiden jatkuvaan muutokseen. Tällainen 

lähestymistapa tarjoaa mahdollisuuden tarkastella laskentatoimea ei vain staattisena tiedon 

tarjoajana, vaan jatkuvasti muotoutuvana ja kontekstuaalisesti rakentuvana käytäntönä – kuten 

käytäntöteoreettiset lähestymistavat (ks. Schatzki, 2002; Ligonie, 2021; Blue, 2019) korostavat. 

3.3 Laskentatoimen käytännöt päätöksenteon rakenteina 

Edellisessä luvussa esiteltiin Schatzkin käytäntöteoreettinen lähestymistapa, joka jäsentää 

sosiaalista todellisuutta neljän keskeisen elementin kautta: teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, 

yleiset ymmärrykset ja materiaaliset järjestelyt. Tässä alaluvussa tarkastellaan, kuinka nämä 

elementit eivät ainoastaan muodosta käytäntöjen sisäistä rakennetta, vaan osallistuvat myös 

organisaation päätöksenteon rakenteiden muodostamiseen. Laskentatoimen roolia ei voida 

ymmärtää pelkkänä tiedon tuottamisena, vaan se on osa laajempaa käytäntöjen kokonaisuutta, 

jossa päätöksenteon ehdot muotoutuvat. 

Käytäntöteoreettinen näkökulma haastaa rationaalisen päätöksentekomallin oletuksen siitä, että 

tieto on neutraalia ja päätöksenteko puhdasta laskelmointia. Kuten aiemmin esitettiin, käytännöt 

rakentuvat ajassa ja tilassa toistuvina toimintamalleina, joiden sisällä sekä toimijat että teknologiat 

määrittävät, mitä vaihtoehtoja nähdään mahdollisina ja millä perusteilla päätöksiä tehdään 

(Schatzki, 2002; Blue, 2019). Tässä kontekstissa laskentatoimi ei vain tue päätöksentekoa, vaan 

jäsentää sitä: se osallistuu siihen, millaiset valinnat ylipäätään näyttäytyvät mielekkäinä, 

hyväksyttävinä tai strategisesti perusteltuina. 

Yksi keskeinen tapa, jolla laskentakäytännöt rakentavat päätöksenteon rakenteita, liittyy 

teleoaffektiivisiin rakenteisiin, joiden käsittely aloitettiin jo edellisessä luvussa. Päätöksenteon 

yhteydessä nämä rakenteet kiteytyvät siihen, millaisia päämääriä organisaatio pitää 
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tavoittelemisen arvoisina ja millä tavoin ne motivoivat toimintaa. Esimerkiksi budjetoinnin, 

kustannuslaskennan tai strategisten KPI-mittareiden kautta välittyvät tavoitteet eivät ainoastaan 

mittaa onnistumista, vaan tuottavat sen strategisen kehyksen, jonka puitteissa valintoja tehdään 

(Schatzki, 2002; Cadez & Guilding, 2008). Busco ja Quattrone (2015) ovat osoittaneet, kuinka 

visuaaliset laskentatyökalut, kuten Balanced Scorecard, eivät ainoastaan viesti tavoitteista, vaan 

rytmittävät organisaation toimintaa ja muodostavat strategisen suunnan suunnittelun perustaksi. 

Toinen keskeinen ulottuvuus päätöksenteon rakenteiden muodostumisessa liittyy sääntöihin ja 

normeihin, jotka Schatzkin teoriassa esiteltiin käytäntöjen normatiivisina rakennuspalikoina. 

Päätöksenteon käytännöissä säännöt jäsentävät, mitkä ratkaisut ovat hyväksyttäviä ja millaiset 

toimintatavat koetaan oikeutetuiksi. Tämä ei rajoitu pelkästään virallisiin ohjeisiin, vaan sisältää 

myös hiljaisen institutionaalisen muistin, joka rakentuu toistuvien käytäntöjen, oppimisen ja 

kulttuurisen kontekstin kautta (Burns & Scapens, 2000). Esimerkiksi tuottopotentiaalin 

laskentamallit, riskianalyysin menetelmät tai poikkeamien seurannan tavat sisältävät 

sisäänrakennettuja oletuksia siitä, mikä toiminta on rationaalista ja mitä tulee pitää poikkeamana. 

Jordanin ja Messnerin (2012) analyysi suorituskykymittareista osoittaa, että näiden mittareiden 

epätäydellisyys ei vähennä niiden vaikutusta päätöksentekoon, vaan synnyttää neuvottelua siitä, 

mitä tietoa pidetään päätöksenteon kannalta perusteltuna. 

Kolmantena elementtinä päätöksenteon rakentumisessa voidaan tarkastella yleisiä ymmärryksiä, 

jotka Schatzki (2002) määrittelee jaettuina merkitysjärjestelminä ja käsitteellisinä viitekehyksinä. 

Näiden merkitys korostuu päätöksenteossa erityisesti silloin, kun laskentainformaation tulkinta 

vaatii yhteistä kieltä ja kulttuurista ymmärrystä. Termit kuten "kannattavuus" tai "altistus" eivät 

ole itsestään selviä, vaan ne saavat merkityksensä käytännöissä, joissa ne toistuvasti tuotetaan, 

esitetään ja neuvotellaan. Näin laskentatoimi ei vain tuota informaatiota, vaan osallistuu 

kielellisesti ja käsitteellisesti siihen, miten päätöksenteon kenttä rakennetaan (Ahrens & 

Chapman, 2007; Chua, 2007; Hall, 2010; Jørgensen & Messner, 2010). 

Neljäs käytäntöjen rakenteellinen osa, materiaaliset järjestelyt, luo konkreettiset puitteet, joissa 

päätöksenteon käytännöt toteutuvat. Kuten edellisessä luvussa todettiin, tämä käsittää 

teknologiset välineet, tilalliset ratkaisut, ohjelmistot ja järjestelmät, joiden kautta laskentatoimi 

konkreettisesti toimii (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012). Päätöksenteon näkökulmasta materiaaliset 

järjestelyt eivät ainoastaan välitä dataa, vaan toimivat aktiivisina toimijoina: ne suuntaavat 
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huomiota, rajoittavat valintoja ja tuottavat mahdollisuuksia, jotka määrittävät, millaisia strategisia 

vaihtoehtoja ylipäätään tulee näkyväksi. 

Quattronen (2016) mukaan materiaaliset järjestelyt toimivat paitsi päätöksenteon mahdollistajana 

myös sen rajaajana. Esimerkiksi visualisointityökalut ja algoritmiset mallit eivät ainoastaan tuota 

numeerisia esityksiä, vaan myös jäsentävät päätöksenteon tilaa nostamalla esiin tiettyjä ilmiöitä 

ja sivuuttamalla toisia. Tällä tavoin teknologia osallistuu päätöksenteon muotoiluun: se ei ole 

taustalla toimiva neutraali alusta, vaan aktiivinen väline valikoimassa ja korostamassa tiettyjä 

arvoja ja tavoitteita. Dambrin ja Robsonin (2011) tutkimus lääkealalta osoittaa, että myös 

vajavaiset mittarit voivat ohjata organisaation päätöksentekoa tehokkaasti, koska ne määrittävät, 

mistä puhutaan ja mitä pidetään keskeisenä. 

Laskentatoimen materiaalinen ulottuvuus on erityisen keskeinen niissä toimintaympäristöissä, 

joissa päätöksenteko on nopeaa, datalähtöistä ja teknologiaan nojaavaa – kuten 

vedonlyöntiyhtiöissä. Kertoimien asettaminen ei tapahdu vain historiallisten tilastojen perusteella, 

vaan myös tilanteessa, jossa toimijat tulkitsevat dataa, reagoivat kilpailijoihin ja käyttävät 

teknologiaa muotoillakseen kilpailuetua. Tällöin laskentakäytännöt toimivat ei vain 

tiedonlähteinä, vaan tapoina jäsentää tilanne ja tehdä toiminta ymmärrettäväksi ja perusteltavaksi 

(Cuganesan ym., 2012). 

Kokonaisuutena käytäntöteoreettinen näkökulma osoittaa, että päätöksenteko organisaatioissa ei 

perustu ainoastaan yksilön rationaalisiin valintoihin tai muodolliseen tiedonvälitykseen (Anthony 

& Govindarajan, 2001; Drury, 2013). Sen sijaan päätöksenteko rakentuu käytännöissä, joissa 

teleoaffektiiviset orientaatiot, institutionaaliset säännöt, kielelliset merkitysjärjestelmät ja 

materiaaliset puitteet yhdessä muovaavat sen, mitä vaihtoehtoja pidetään mielekkäinä, 

hyväksyttävinä ja toiminnallisesti mahdollisina (Schatzki, 2002; Ahrens & Chapman, 2007; Hall, 

2010; Jørgensen & Messner, 2010; Nicolini, 2012). Näin laskentatoimi ei ole pelkkä 

päätöksenteon tukitoiminto, vaan sen keskeinen jäsentävä voima: käytäntö, joka ei vain seuraa 

päätöksentekoa vaan muodostaa sen ehdot (Schatzki, 2012; Quattrone, 2016; Dambrin & Robson, 

2011). 
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3.4 Käytäntöteorian soveltaminen vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja 

hinnoittelun osastoon 

Vedonlyöntiyhtiöiden riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto tarjoaa erityisen mielenkiintoisen 

kontekstin strategisen johdon laskentatoimen tarkastelulle käytäntöteoreettisesta näkökulmasta. 

Kyseessä on ympäristö, jossa päätöksenteko tapahtuu tiiviissä vuorovaikutuksessa dynaamisten 

markkinaolosuhteiden, reaaliaikaisen datan, teknologisten ratkaisujen ja strategisten päämäärien 

kanssa. Perinteisten laskentamallien sijaan ratkaisevaksi nousee se, miten laskentatieto kytkeytyy 

arjen käytäntöihin, joissa toimijat joutuvat jatkuvasti jäsentämään tilanteita, tulkitsemaan riskejä 

ja tekemään päätöksiä osin epävarmuuden vallitessa (Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 

2016). 

Schatzkin (2002) käytäntökäsityksen mukaisesti riskienhallinnan ja hinnoittelun käytännöt 

rakentuvat neljästä elementistä: teleoaffektiivisista rakenteista, säännöistä, yleisistä 

ymmärryksistä sekä materiaalisista järjestelyistä. Näistä jokainen näyttäytyy keskeisenä tämän 

osaston arjessa. Ensinnäkin teleoaffektiiviset rakenteet ilmenevät selkeänä 

päämääräsuuntautuneisuutena: tavoitteena on hallita altistusta, optimoida katteita ja reagoida 

nopeasti markkinoiden muuttuviin olosuhteisiin. Päätöksenteko ei kuitenkaan perustu vain 

virallisiin tavoitteisiin, vaan myös emotionaalisesti ja kulttuurisesti jäsentyneisiin affekteihin – 

kuten riskitietoisuuteen, varovaisuuteen tai kilpailuviettiin – jotka vaikuttavat siihen, miten 

yksittäisiä tilanteita käytännössä tulkitaan (Schatzki, 2012; Jørgensen & Messner, 2010). 

Toiseksi, säännöt ohjaavat vahvasti toimijoiden käyttäytymistä osastolla. Nämä säännöt voivat 

olla kirjattuja, kuten rajat suurimmalle sallitulle altistukselle tai ohjeet kertoimien muuttamiseen 

tietyissä markkinatilanteissa. Ne voivat kuitenkin olla myös kirjaamattomia, kuten hiljaiset normit 

siitä, kuinka aggressiivisesti hinnoittelussa voidaan reagoida kilpailijoiden muutoksiin tai mitä 

pidetään ”liian riskialttiina” pelikohteena (Mikes, 2009). Nämä säännöt eivät kuitenkaan toimi 

mekaanisina rajoitteina, vaan muodostavat kehyksen, jossa toimijat neuvottelevat päätöstensä 

legitiimiydestä ja järkevyydestä suhteessa organisatorisiin odotuksiin ja hyväksyttävyyden 

rajoihin (Schatzki, 2002; Ahrens & Chapman, 2007). 

Kolmanneksi, yleiset ymmärrykset eli jaetut merkitykset ja käsitteistöt rakentavat pohjan 

kollektiiviselle toiminnalle. Vedonlyöntiyhtiön kontekstissa tällaisia käsitteitä ovat esimerkiksi 

"arbitraasiuhka", "marginaalivakaus", "volatiliteetti" tai "public money", jotka eivät ole vain 

teknisiä termejä vaan kantavat mukanaan jaettua ymmärrystä siitä, millaisia tilanteita on syytä 
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välttää, milloin kilpailuetu on saavutettavissa tai miten asiakaskäyttäytyminen vaikuttaa 

riskiprofiiliin (Andon ym., 2015; Ahrens & Chapman, 2007; Nicolini, 2012). Nämä käsitteet ovat 

keskeisiä tilanteiden tulkinnassa ja toiminnan koordinoinnissa, ja ne ohjaavat osaston jäsenten 

havainnointia ja toimintaa yhtä vahvasti kuin mitkään numeeriset raportit. 

Lopulta materiaaliset järjestelyt toimivat päätöksenteon käytäntöjen keskeisenä mahdollistajana 

ja rajaajana. Vedonlyöntiyhtiön hinnoittelun ja riskienhallinnan osastolla tämä tarkoittaa 

käytännössä monimutkaisia teknologisia järjestelmiä, kuten automatisoituja 

kerroinasetteluohjelmistoja, reaaliaikaisia riskidashboardeja, algoritmeja, koneoppimismalleja ja 

asiakassegmentointityökaluja (Ranta ym., 2022; Quattrone, 2016). Nämä eivät ainoastaan tue 

päätöksentekoa, vaan ohjaavat sitä: järjestelmien tarjoama näkymä maailmaan on valikoitu, ja se 

painottaa tietyntyyppistä informaatiota toisen kustannuksella. Erityisesti koneoppimisen ja big 

datan hyödyntämisen myötä laskentatiedon tuotantotavat ja käyttömuodot muovaavat itse 

organisaation käytäntöjä – ne eivät pelkästään heijasta liiketoimintaympäristön tilaa, vaan 

aktiivisesti osallistuvat siihen, kuinka tilannetta havainnoidaan, jäsennetään ja tulkitaan (Ranta 

ym., 2022). Nicolinin (2012) mukaan juuri tällainen sosiomateriaalinen yhteenkietoutuneisuus on 

käytäntöjen dynamiikan ytimessä – teknologiat eivät ole vain taustalla vaikuttavia resursseja, vaan 

aktiivisia muotoilijoita, jotka suodattavat, järjestävät ja esittävät tietoa päätöksenteon kehyksenä. 

Edellä kuvatut Schatzkin (2002, 2012) neljä käytäntöelementtiä kietoutuvat tiiviisti yhteen ja 

muodostavat päätöksenteon arjen rakenteen vedonlyöntiyhtiön kontekstissa. Tässä 

toimintaympäristössä laskentatoimi ei toimi vain informaation tuottajana, vaan strategisen 

toiminnan ytimessä. Reaaliaikainen altistusdata, automaattisesti päivittyvät 

kannattavuusennusteet ja asiakassegmenttien käyttäytymistä mallintavat algoritmit eivät 

pelkästään tuota taustatietoa, vaan osallistuvat aktiivisesti siihen, miten tilanteet nähdään, 

tulkitaan ja ratkaistaan (Nicolini, 2012; Quattrone, 2016; Ranta ym., 2022). Laskentatieto toimii 

näin ollen tilanteiden jäsentäjänä ja päätöksenteon kehystävänä rakenteena – ei pelkästään 

syötteenä, vaan osana itse käytäntöä. 

Tämä tekee päätöksenteosta väistämättä sosiomateriaalista: inhimillinen harkinta ja teknologinen 

kapasiteetti limittyvät toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden, jossa esimerkiksi yksittäisen 

pelikohteen sulkeminen tai kertoimen siirtäminen perustuu sekä matemaattisiin malleihin että 

hiljaiseen kokemukseen, tunnepitoiseen arvioon ja tiimin sisäisiin neuvotteluihin (Ahrens & 

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jørgensen & Messner, 2010; Mikes, 2009). Vaikka järjestelmät 
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tarjoavat jatkuvaa dataa ja automaattisia ehdotuksia, niiden käyttö edellyttää tulkintaa: 

toimijoiden on arvioitava, onko mallin ehdotus kontekstissa järkevä, uskottava tai organisaation 

strategian mukainen. Tämä vastaa Nicolinin (2012) havaintoa siitä, että teknologia ei koskaan 

yksinään ohjaa käytäntöä, vaan sen vaikutus konkretisoituu aina suhteessa inhimilliseen 

toimintaan ja kollektiiviseen merkityksenantoon. 

Vedonlyöntialalla tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että vaikka algoritmi suosittelee kertoimen 

alentamista tiettyyn suuntaan vedonlyöntimäärien kasvun perusteella, päätös sen toteuttamisesta 

riippuu myös siitä, millainen on markkinatuntemus, miten tilanne asettuu suhteessa kilpailijoihin 

ja miten riskiä halutaan hallita kokonaisportfolion näkökulmasta. Usein lopullinen ratkaisu ei ole 

suora johdannainen yhdestä mittarista, vaan tulos laajemmasta tilanteen jäsentämisestä, jossa 

yhdistyvät numeerinen analyysi, strategiset tavoitteet ja organisaatiokulttuurinen ymmärrys siitä, 

millainen riski on hyväksyttävä tai haluttu (Ahrens & Chapman, 2007; Hall, 2010). 

Käytäntöteorian näkökulmasta tämä tarkoittaa sitä, että päätöksenteko ei ole pelkästään reagointia 

järjestelmäsyötteisiin tai strategian toteuttamista, vaan jatkuvaa jäsentymistä 

toimintamahdollisuuksien kentässä (Schatzki, 2002). Päätöksentekijöiden roolina ei ole 

pelkästään seurata sääntöjä, vaan aktiivisesti tulkita niitä suhteessa muuttuvaan kontekstiin. Tämä 

vaatii kokemusta, mutta myös käytäntöyhteisön sisällä jaettua ymmärrystä, jossa toimintamallit 

opitaan yhteisen työn, keskustelun ja toiston kautta (Reckwitz, 2002; Nicolini, 2012). 

Riskienhallinta ja hinnoittelu eivät tällöin ole vain laskennallisia prosesseja, vaan myös 

kulttuurisesti rakentuneita käytäntöjä, joissa sekä merkitykset että toiminta muotoutuvat 

yhteistoiminnan kautta. 

3.5 Käytäntöteorian rajoitteet tutkimusviitekehyksenä 

Käytäntöteoreettinen lähestymistapa tarjoaa vahvan ja moniulotteisen kehyksen strategisen 

johdon laskentatoimen tarkastelulle organisaatioiden arjen kontekstissa. Samalla sitä on myös 

syystä kritisoitu useista eri näkökulmista, jotka liittyvät niin sen ontologisiin oletuksiin, 

teoreettiseen kattavuuteen kuin käytännön sovellettavuuteen empiirisessä tutkimuksessa. Näiden 

rajoitteiden ymmärtäminen on olennaista, jotta käytäntöteorian käyttö tutkimusviitekehyksenä 

voidaan tehdä tietoisesti ja refleksiivisesti. 
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Ensimmäinen keskeinen haaste liittyy käytäntöteorian käsitteelliseen epämääräisyyteen ja sen 

kykyyn rajata analyysin kohdetta (Nicolini, 2012; Gherardi, 2012). Käytäntöteoreettinen tutkimus 

ei tarjoa yhtä selkeästi määriteltyä metodologista polkua, vaan pikemminkin lähestymistavan, 

jossa tutkijan on itse valittava, mitä käytäntöjä tarkastellaan, miten ne rajataan ja mitä pidetään 

empiirisesti olennaisena. Tämä luo riskin liialliselle tutkimuskohteen laajentumiselle, jolloin 

analyysiin voi sisältyä lähes kaikki organisaation toiminnot, eikä keskeisiä ilmiöitä välttämättä 

kyetä fokusoimaan (Ahrens & Chapman, 2007). Esimerkiksi strategisen johdon laskentatoimen 

tutkimuksessa tämä voi johtaa tilanteeseen, jossa laskentakäytännöt liudentuvat laajaksi 

organisatoriseksi keskusteluksi, jolloin laskentatoimen erityispiirteet jäävät hämäriksi (Ahrens & 

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jørgensen & Messner, 2010). 

Toinen usein esitetty kritiikki liittyy käytäntöteorian taipumukseen korostaa käytäntöjen 

jatkuvuutta ja pysyvyyttä muutoksen kustannuksella (Feldman & Orlikowski, 2011). Vaikka 

Schatzkin (2002) käytäntökäsitys tunnistaa käytäntöjen dynaamisuuden ja muotoutuvuuden, se ei 

tarjoa erityisen täsmällistä mekanismia radikaalin muutoksen, kriisien tai innovaatioiden 

selittämiselle (Nicolini, 2012). Käytännöt näyttäytyvät usein toistuvina ja vakiintuneina 

rakenteina, joissa muutokset syntyvät hitaasti ja inkrementaalisesti. Tämä voi olla ongelmallista 

ympäristöissä, joissa toimintaympäristö on nopeatempoinen ja voimakkaasti muuttuva – kuten 

vedonlyöntialalla – ja joissa käytäntöjen hajoaminen, uusien käytäntöjen synty tai voimakkaat 

strategiset käänteet ovat olennaisia ilmiöitä (Feldman & Orlikowski, 2011). 

Kolmanneksi käytäntöteoriaa on kritisoitu sen ontologisesta yksitasoisuudesta (Orlikowski, 

2007). Painotus arjen toimintaan ja käytäntöihin voi jättää analyysissa vähemmälle huomiolle 

makrotason rakenteet, kuten institutionaaliset voimat, valtasuhteet tai taloudelliset rakenteet, jotka 

muokkaavat ja mahdollisesti rajoittavat käytäntöjen muodostumista (Seidl & Whittington, 2014). 

Schatzkin (2002) site of the social -ajattelu mahdollistaa toki käytäntöjen kiinnittymisen tilaan ja 

aikaan, mutta ei tarjoa kattavaa selitysmallia sille, miten makrotason ilmiöt kytkeytyvät 

käytäntöihin. Tämä voi johtaa siihen, että esimerkiksi kilpailuympäristön muutokset, 

sääntelypaineet tai laajemmat institutionaaliset kehitykset jäävät analyysissa toissijaisiksi, vaikka 

ne voivat olla keskeisiä strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen muotoutumisessa 

(Quattrone, 2016; Modell, 2009). 

Neljänneksi käytäntöteoreettinen analyysi nojaa usein tutkijan subjektiiviseen tulkintaan siitä, 

mitä käytännöiksi lasketaan ja miten niitä havainnoidaan (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012). Tämä 
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lisää refleksiivisyyden tarvetta mutta luo myös haasteita tutkimuksen kumulatiivisuudelle ja 

toistettavuudelle. Esimerkiksi organisaatioiden sisällä käytännöt voivat näyttäytyä eri toimijoille 

eri tavoin riippuen heidän roolistaan, asemastaan ja kokemuksestaan (Ahrens & Chapman, 2007), 

jolloin tutkijan valinnat siitä, mitä pidetään keskeisenä käytäntönä, vaikuttavat ratkaisevasti 

tutkimuksen lopputulokseen. Tämä subjektiivisuus ei ole ongelma sinänsä, mutta se vaatii erittäin 

huolellista metodologista läpinäkyvyyttä (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012). 

Lopuksi on huomioitava, että käytäntöteoria painottaa toiminnan ja merkityksen rakentumista 

arjen vuorovaikutuksessa, mutta se tarjoaa vain rajallisesti työkaluja organisaation taloudellisten 

ja laskennallisten ulottuvuuksien systemaattiseen analyysiin (Modell, 2009). Strategisen johdon 

laskentatoimen tutkimuksessa tämä voi tarkoittaa sitä, että keskittyminen esimerkiksi siihen, 

miten laskentajärjestelmiä tulkitaan ja käytetään arjessa, voi jättää vähemmälle huomiolle itse 

laskentamallien logiikan, laskentainformaation laadulliset erityispiirteet tai sen, miten 

laskentatulokset vaikuttavat organisaation taloudelliseen suorituskykyyn. Tämä voi johtaa 

epätasapainoon, jossa laskentatoimen sisällöllinen ydin jää liian ohueksi käytäntöjen rikkaan 

kuvailun rinnalla (Quattrone, 2016; Ahrens & Chapman, 2007). 

Näistä rajoitteista huolimatta käytäntöteoria tarjoaa edelleen arvokkaan näkökulman 

organisaatioiden laskentakäytäntöjen syvempään ymmärtämiseen (Nicolini, 2012; Gherardi, 

2012). Tietoisuus näistä rajoitteista auttaa kuitenkin jäsentämään sitä, mihin kysymyksiin 

käytäntöteoreettinen viitekehys parhaiten soveltuu ja mihin ei, sekä miten sitä voidaan täydentää 

muilla teoreettisilla näkökulmilla silloin kun tutkimusasetelma sitä edellyttää. 

3.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 

Tämän tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu kahdesta toisiaan täydentävästä 

teorialuokasta: sisältöteoriasta ja metoditeoriasta (Lukka & Vinnari, 2014). Tämä jaottelu auttaa 

selkeyttämään sitä, millä tavoin eri teoreettiset lähestymistavat ohjaavat tutkielman analyysiä ja 

miten ne yhdessä muodostavat perustan strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen 

tarkastelulle vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. 

Sisältöteoreettisena perustana tutkielmassa toimii strategisen johdon laskentatoimen (SMA) 

kirjallisuus (esim. Langfield-Smith, 2008; Cadez & Guilding, 2008), joka tarjoaa käsitteellisen 
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kehyksen ymmärtää, millaisia muotoja ja rooleja strateginen laskentatoimi voi organisaatiossa 

saada. Tämä kirjallisuus osoittaa, kuinka laskentatoimi on laajentunut pelkästä kustannusten ja 

tehokkuuden mittaamisesta kohti strategista ohjausta ja kilpailuedun rakentamista (Shank & 

Govindarajan, 1993; Bhimani & Langfield-Smith, 2007). SMA:n keskeisiä teemoja ovat 

markkina- ja kilpailutiedon hyödyntäminen, asiakasarvon taloudellinen analyysi sekä 

laskentatiedon rooli strategisen keskustelun ja päätöksenteon rakenteena (Kaplan & Norton, 1996; 

Roslender & Hart, 2003; Nielsen ym., 2015). Samalla kirjallisuudessa on tunnistettu, että SMA ei 

muodosta yhtenäistä metodologiaa, vaan on käytännöiltään monimuotoinen ja 

kontekstisidonnainen ilmiö (Cadez & Guilding, 2008; Guilding ym., 2000), mikä tekee sen 

tutkimisesta empiirisesti vaativaa. 

Metoditeoriana tutkielmassa hyödynnetään käytäntöteoreettista lähestymistapaa (Ahrens & 

Chapman, 2007; Chua, 2007; Jørgensen & Messner, 2010), joka tarjoaa välineet analysoida, miten 

strategisen johdon laskentatoimen käytännöt rakentuvat, jäsentävät päätöksentekoa ja kietoutuvat 

osaksi organisaation arjen toimintaa. Käytäntöteoria korostaa, että laskentatoimi ei ole pelkkä 

neutraali tiedon tuottaja, vaan aktiivinen osa organisaation toimintakäytäntöjä, jossa sosiaaliset 

normit, teknologiset välineet ja toimijoiden tavoitteet vuorovaikuttavat keskenään (Quattrone, 

2016). Erityisesti Schatzkin (2002; 2012) kehittämä käytäntöteoreettinen viitekehys, jossa 

keskeisiä elementtejä ovat teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, yleiset ymmärrykset sekä 

materiaaliset järjestelyt, mahdollistaa analysoida, kuinka SMA:n käytännöt eivät ainoastaan 

heijasta organisaation strategiaa, vaan myös osallistuvat sen jatkuvaan muotoutumiseen. 

Sisältö- ja metoditeorian välinen vuorovaikutus on tässä tutkielmassa keskeinen: SMA-

kirjallisuus suuntaa huomion niihin laskentatoimen käytäntöihin ja ilmiöihin, jotka ovat erityisen 

merkityksellisiä organisaation strategiselle toiminnalle, kun taas käytäntöteoreettinen näkökulma 

tarjoaa käsitteelliset ja analyyttiset työkalut näiden käytäntöjen empiiriseen tarkasteluun ja 

ymmärtämiseen niiden arjen kontekstissa (Lukka & Vinnari, 2014). Näin viitekehys vastaa 

tutkielman tutkimusongelmaan – miten strateginen johdon laskentatoimi ilmenee ja jäsentyy 

vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöissä – ja tukee tarkennetun 

tutkimuskysymyksen tarkastelua: miten strategisen johdon laskentatoimen käytännöt rakentuvat 

ja jäsentävät päätöksentekoa kyseisessä kontekstissa. 

Tämän kokonaisvaltaisen viitekehyksen avulla on mahdollista paitsi tunnistaa ja kuvata relevantit 

laskentakäytännöt, myös analysoida niiden roolia päätöksenteon rakenteissa, toimijoiden 
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vuorovaikutuksessa ja strategian käytännön toteutuksessa. Näin se tarjoaa vahvan teoreettisen 

pohjan empiiriselle analyysille, jonka tavoitteena on syventää ymmärrystä siitä, miten strateginen 

laskentatoimi vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn ja strategiseen ohjaukseen nopeasti 

muuttuvassa ja teknologisesti vaativassa toimintaympäristössä. 
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4 METODOLOGIA JA AINEISTO 

4.1 Tutkimusote 

Tämä tutkimus noudattaa kvalitatiivista lähestymistapaa, jonka avulla pyritään ymmärtämään 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytäntöjen rakentumista ja toimintaa syvällisesti omassa 

kontekstissaan. Laadullinen tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkastella ilmiöitä luonnollisessa 

ympäristössään, huomioiden niiden moniulotteisuuden sekä toimijoiden näkökulmat ja 

kokemukset (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Koska riskienhallinnan ja hinnoittelun käytännöt eivät 

ilmene vain virallisina prosesseina, vaan rakentuvat sosiaalisessa ja materiaalisessa 

vuorovaikutuksessa, kvantitatiivinen tutkimus ei olisi riittävä tämän ilmiön ymmärtämiseen. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu Lukan ja Vinnarin (2014) mukaisesti kahden 

toisiaan täydentävän teorialuokan varaan: sisältöteoriaan ja metoditeoriaan. Sisältöteoreettisena 

perustana toimii strategisen johdon laskentatoimen kirjallisuus, joka ohjaa tutkimuksen huomion 

niihin riskienhallinnan ja hinnoittelun käytäntöihin, joissa strateginen laskentatoimi 

organisaatiossa ilmenee ja vaikuttaa. Metoditeoriana tutkimuksessa hyödynnetään 

käytäntöteoreettista näkökulmaa, jonka avulla voidaan tarkastella, miten nämä käytännöt 

rakentuvat, jäsentävät päätöksentekoa ja kietoutuvat osaksi organisaation arjen toimintaa 

(Schatzki, 2002; Nicolini, 2012). 

Kvalitatiivinen lähestymistapa soveltuu erityisen hyvin tutkittaessa organisaation sisäisiä 

prosesseja, joissa toiminta rakentuu paitsi selvästi määriteltyjen sääntöjen ja teknisten 

järjestelmien, myös hiljaisen tiedon, yhteisöllisten käytäntöjen ja materiaalisten järjestelyjen 

varaan. Riskienhallinnan ja hinnoittelun työssä on kyse jatkuvasta päätöksenteosta dynaamisessa 

ja epävarmassa toimintaympäristössä, jossa työn merkitykset ja käytännöt muotoutuvat 

vuorovaikutuksessa teknologian, organisaatiokulttuurin ja asiakasdatan kanssa. Tämä edellyttää 

tutkimusmenetelmää, joka ei rajoitu ennalta määriteltyihin muuttujasuhteisiin, vaan sallii ilmiön 

tarkastelun laajassa merkityksessä (Eriksson & Kovalainen, 2008). 

Tässä kontekstissa tutkimuksen tavoitteena on rakentaa käsitteellistä ymmärrystä siitä, millaisista 

elementeistä riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöt rakentuvat, ja miten nämä 

käytännöt tukevat organisaation laajempia strategisia tavoitteita. Tällainen tavoite edellyttää 
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lähestymistapaa, jossa tutkija voi tarkastella ilmiötä kokonaisvaltaisesti ja mukauttaa 

tutkimuksellista fokusta aineiston ja havaintojen perusteella. 

Keskeinen piirre tutkimusasetelmassa on sen teoriaohjaava ja joustava analyysitapa. Käytännöt 

on analysoitu käytäntöteorian käsitteistön (Schatzki, 2002) kautta, mutta tutkimus ei ole 

pelkästään testannut tai soveltanut tätä viitekehystä, vaan on antanut aineistolle tilaa ohjata 

ymmärryksen rakentumista. Tutkimusprosessi on rakentunut syklisesti ja refleksiivisesti: 

tutkimuskysymykset ja analyysin painopisteet tarkentuivat tutkijan vuoropuhelussa aineiston ja 

käytäntöteoreettisen viitekehyksen välillä (Eriksson & Kovalainen, 2008). Tämä mahdollisti sen, 

että tutkimus pysyi avoimena uusille havainnoille ja näkökulmille. 

Tutkimuksen metodologiset ratkaisut on valittu harkiten ja perustellen, aiempaa 

käytäntöteoreettista tutkimusta hyödyntäen ja sen erityispiirteet huomioiden. Aineistonkeruussa 

yhdistettiin osallistuva havainnointi ja strukturoimattomat haastattelut, mikä osoittautui 

toimivaksi tavaksi tutkia käytäntöjen rakentumista ja muotoutumista organisaation arjessa. Tämä 

lähestymistapa on linjassa käytäntöteoreettisen tutkimuksen suuntausten kanssa, joissa 

korostetaan monimenetelmällisyyden merkitystä käytäntöjen moniulotteisuuden ja 

kontekstisidonnaisuuden tavoittamisessa (Gherardi, 2012; Nicolini, 2012). 

Osallistuva havainnointi mahdollistaa konkreettisen toiminnan ja vuorovaikutuksen tarkastelun 

tilanteissa, joissa käytännöt rakentuvat ja uusiutuvat, kun taas strukturoimattomat haastattelut 

tuottavat refleksiivistä tietoa toimijoiden käsityksistä ja kokemuksista (Schatzki, 2002; Nicolini, 

2012). Yhdistämällä nämä menetelmät tutkimus on pystynyt tavoittamaan sekä toiminnan näkyviä 

että piileviä muotoja, joita pelkät haastattelut eivät paljastaisi. Tämä kokonaisvaltainen 

lähestymistapa tukee myös tutkimuksen teoriaohjaavaa ja refleksiivistä analyysitapaa, jossa 

aineiston ja teorian vuoropuhelu rakentui syklisesti tutkimusprosessin aikana (Eriksson & 

Kovalainen, 2008). 

Samalla tutkimusote on rakentunut vahvasti kontekstisidonnaiseksi, koska tutkijalla on ollut 

mahdollisuus tarkastella käytäntöjä osallistuvan havainnoinnin kautta osana organisaation 

päivittäistä toimintaa. Tämä on mahdollistanut syvällisen ja kontekstuaalisesti rikkaan 

ymmärryksen rakentamisen käytännöistä, hyödyntäen sekä havainnointia että toimijoiden 

refleksiivisiä haastatteluja. Tällainen lähestymistapa on käytäntöteoreettisen tutkimuksen 

kannalta perusteltu ja suositeltava, sillä käytännöt ovat luonteeltaan paikallisia ja kehkeytyviä 

(Nicolini, 2012; Gherardi, 2012). 
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4.2 Tutkimuskohde ja aineistonkeruu 

Kohdeyritys 

Tutkimuksen kohteena on nopeasti kasvava vedonlyöntialan yritys, joka toimii Pohjois-Amerikan 

kehittyvillä ja erittäin kilpailluilla vedonlyöntimarkkinoilla. Markkinoiden kasvu on kiihtynyt 

erityisesti vuoden 2018 Yhdysvaltain korkeimman oikeuden päätöksen jälkeen, jolloin PASPA-

laki kumottiin ja urheiluvedonlyönti laillistettiin useissa osavaltioissa (Ruedas, 2022). Myös 

Kanadan vuoden 2021 lainsäädäntöuudistus on laajentanut vedonlyöntimahdollisuuksia 

merkittävästi (Parliament of Canada, 2021). Tämän seurauksena markkinoille on tullut runsaasti 

uusia toimijoita, ja kilpailu on nopeasti kiristynyt. 

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on yksi alan uusista digitaalisiin kanaviin keskittyvistä 

toimijoista. Yritys on viime vuosina toteuttanut useita merkittäviä yritysostoja ja solminut 

strategisia kumppanuuksia vahvistaakseen asemaansa Yhdysvaltojen ja Kanadan markkinoilla. 

Yksi merkittävimmistä strategisista siirroista on ollut media-alustan hankinta, jonka myötä yritys 

on syventänyt vedonlyöntipalveluiden ja digitaalisen sisällöntuotannon integraatiota. Lisäksi 

pitkäaikainen yhteistyösopimus tunnetun urheilumedian kanssa on laajentanut yrityksen 

näkyvyyttä ja asiakaskuntaa. Näiden strategisten toimenpiteiden myötä yritys on asemoitunut 

keskeiseksi toimijaksi nopeasti kehittyvällä markkinalla. 

Yrityksen strategian ytimessä on teknologinen itsenäisyys ja dataohjattu liiketoiminta. Yritys on 

investoinut voimakkaasti omien teknologiakehityshankkeidensa edistämiseen ja rakentanut 

sisäisesti kehitetyn hinnoittelun ja riskienhallinnan alustan. Tämä järjestelmä mahdollistaa sen, 

että vedonlyöntikohteiden hinnoittelu, riskienhallinta ja markkinaseuranta toteutetaan täysin talon 

sisällä. Teknologinen itsenäisyys parantaa tehokkuutta, reagointikykyä ja mahdollistaa 

asiakaslähtöisen vedonlyöntituotteen jatkuvan optimoinnin. 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osasto on keskeinen osa yrityksen vedonlyöntiliiketoimintaa ja 

tutkimuksen varsinainen tarkastelun kohde. Osasto vastaa vedonlyöntikohteiden hinnoittelusta, 

riskienhallinnasta ja tarjonnan hallinnasta. Sen tehtäviin kuuluu sekä ennakkoon että 

reaaliaikaisesti tapahtuva vedonlyöntikohteiden hallinta, kertoimien määrittäminen ja säätäminen, 

markkinoiden seuranta sekä taloudellisten riskien analysointi. 

Strukturoimattomat haastattelut 
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Tässä tutkimuksessa haastattelut muodostivat keskeisen osan aineistonkeruuta. 

Haastattelumenetelmäksi valittiin strukturoimaton haastattelumuoto, jossa haastateltaville 

tarjottiin mahdollisuus keskustella vapaasti omista kokemuksistaan ja näkemyksistään ilman 

tiukasti ennalta määrättyä kysymysrunkoa. Tällainen lähestymistapa mahdollistaa tutkittavan 

ilmiön syvällisemmän ymmärtämisen ja tarjoaa tilaa haastateltavien omille tulkinnoille ja 

kokemuksille (Denzin & Lincoln, 2005; Kvale, 2012). 

Strukturoimattomien haastatteluiden valintaa tuki käytäntöteoreettinen tutkimusote, jossa 

keskeistä on ymmärtää, miten organisaation käytännöt rakentuvat ja muotoutuvat toimijoiden 

omassa arjessa ja kontekstissa (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012). Tällaisessa lähestymistavassa on 

olennaista, että tutkija ei pyri rajaamaan keskustelua ennalta määriteltyihin käsitteisiin, vaan antaa 

tilaa ilmiön moniulotteisuudelle ja haastateltavien omille merkityksenannoille. 

Strukturoimattomien haastatteluiden avulla oli mahdollista tarkastella sitä, miten riskienhallinnan 

ja hinnoittelun osaston käytännöt ja strateginen johdon laskentatoimi kytkeytyvät arjen 

päätöksentekoon ja toiminnan ohjaukseen. Aiempi tutkimus on osoittanut, että strukturoimattomat 

haastattelut soveltuvat hyvin strategisen laskentatoimen ja organisaation sisäisten prosessien 

välisten suhteiden tarkasteluun, erityisesti kun nämä prosessit ovat luonteeltaan dynaamisia ja 

kontekstisidonnaisia (Roberts, 1990). 

Haastatteluja toteutettiin yhteensä neljä, ja ne suoritettiin etäyhteyksin Microsoft Teams -

sovelluksen avulla keväällä 2025. Kussakin haastattelussa kielenä oli englanti, ja tutkimuksessa 

käytetyt lainaukset on suomennettu tutkijan toimesta. Haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teams 

-sovelluksen sisäisellä nauhoitustoiminnolla, ja Teamsin automaattinen puheentunnistus tuotti 

alustavan litteroinnin, joka tarkistettiin tallenteen avulla virheiden varalta. Kaikki tallennukset 

onnistuivat ilman teknisiä häiriöitä, ja niiden keskimääräinen kesto oli 55 minuuttia. Haastattelut 

litteroitiin kokonaisuudessaan analyysia varten. Haastateltavien tietosuoja varmistettiin 

Tampereen yliopiston voimassa olevien ohjeistusten mukaisesti. 

Haastateltavien valintakriteerinä oli, että heidän vastuualueensa liittyivät strategiseen johdon 

laskentatoimeen ja päätöksentekoon riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. Tutkija tiedotti 

etukäteen haastattelujen aihepiiristä, joka käsitteli strategisen johdon laskentatoimen roolia 

osaston toiminnassa. Kysymyksiä ei toimitettu ennakkoon, jotta keskustelut voisivat edetä 

mahdollisimman avoimesti ja matalalla kynnyksellä. Tämä menettelytapa tukee laadullisen 

aineistonkeruun onnistumista ja haastattelujen avoimuutta (Tuomi & Sarajärvi, 2018). 
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Kaikki haastatteluun kutsutut henkilöt suostuivat osallistumaan tutkimukseen. Haastateltaviin 

kuuluivat riskienhallinnan ja markkinoinnin analytiikan johtaja (H1), vanhempi data-analyytikko 

(H2) sekä kaksi vanhempaa riskienhallinnan ja hinnoittelun operaatioiden esihenkilöä (H3 ja H4). 

Tutkijan suorittaman osallistuvan havainnoinnin ansiosta hänellä oli jo ennen haastatteluja kattava 

ymmärrys osaston toiminnasta, sen keskeisistä prosesseista ja vastuualueista. Tämä mahdollisti 

haastattelujen kohdentamisen tarkasti oikeille asiantuntijoille kunkin teeman osalta, mikä vahvisti 

aineiston relevanssia ja syvyyttä. Maltillinen haastattelujen määrä oli näin ollen 

tarkoituksenmukainen ja riittävä, koska tutkija pystyi etukäteen arvioimaan, ketkä henkilöt 

voisivat parhaiten tuottaa syvällistä ja olennaista tietoa tutkimuksen kannalta keskeisistä 

aihealueista. Tällainen aineistonkeruun kohdentaminen tutkijan kontekstuaalisen ymmärryksen 

perusteella on linjassa interventiotyyppisen ja käytäntöjä tutkivan laskentatoimen tutkimuksen 

periaatteiden kanssa (Jönsson & Lukka, 2006). 

Haastatteluissa kiinnitettiin lisäksi huomiota siihen, miten haastateltavat perustelivat 

näkemyksiään ja millaisia keskustelullisia keinoja he käyttivät kuvatessaan strategisen 

laskentatoimen ja organisaation käytäntöjen välisiä suhteita, mikä laajensi ymmärrystä 

käytäntöjen merkityksenannosta ja rakentumisesta (Alvesson & Kärreman, 2000). 

Osallistuva havainnointi 

Osallistuva havainnointi täydensi haastatteluiden kautta saatua aineistoa tarjoamalla tutkijalle 

mahdollisuuden seurata riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytäntöjä ja toimintamalleja 

niiden luonnollisessa kontekstissa. Menetelmän avulla oli mahdollista tarkastella sekä näkyviä 

että piileviä toimintatapoja, joita ei välttämättä osata tai haluta tuoda esiin haastatteluissa 

(Schatzki, 2001; Lounsbury, 2008). Organisaatioiden käytännöt eivät ilmene vain rationaalisina 

prosesseina, vaan muotoutuvat jatkuvasti sosiaalisessa ja materiaalisessa vuorovaikutuksessa 

(Orlikowski, 2007). Tästä syystä oli tärkeää tarkastella, miten strategisen johdon laskentatoimen 

käytännöt kehittyvät ja mukautuvat päivittäisessä päätöksenteossa osaston arjessa. 

Tutkimusjakson aikana tutkija osallistui aktiivisesti osaston toimintaan kahdeksan kuukauden 

ajan. Tämä pitkäjänteinen ja vuorovaikutteinen osallistuminen mahdollisti syvällisen 

kontekstuaalisen ymmärryksen rakentamisen ja havainnoinnin siten, että tutkija pystyi 

seuraamaan käytäntöjen kehkeytymistä ajassa. Havainnointi tapahtui sekä paikan päällä yrityksen 

toimitiloissa että etäyhteyksin. Tutkija seurasi muun muassa osaston viikoittaisia kokouksia, 
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osallistui päivittäiseen tiimiviestintään sekä tarkasteli käytössä olevia raportteja ja dokumentteja. 

Lisäksi hän havainnoi työntekijöiden toimintaa arjen työtilanteissa ja vuorovaikutusta muiden 

organisaation yksiköiden kanssa. Tällainen pitkäkestoinen ja osallistuva läsnäolo on linjassa 

aiemman käytäntöpainotteisen laskentatoimen tutkimuksen kanssa, jossa on korostettu sitä, 

kuinka tärkeää on olla paikan päällä ja oppia ymmärtämään organisaatiota sen omista 

lähtökohdista käsin (Jönsson & Lukka, 2006). 

Vedonlyöntialan nopearytmisessä toimintaympäristössä, jossa markkinadynamiikka ja 

asiakasdata vaikuttavat jatkuvasti päätöksentekoon, osallistuva havainnointi mahdollisti myös 

sellaisten arjen käytäntöjen, rutiinien ja vuorovaikutusprosessien tarkastelun, joita haastatteluissa 

ei olisi ollut mahdollista täysin tavoittaa. Kuten Reckwitz (2002) on todennut, 

organisaatiokäytännöt ovat luonteeltaan dynaamisia ja muotoutuvat jatkuvasti erilaisten 

institutionaalisten tekijöiden ja sosiaalisten vuorovaikutusten kautta. Havainnointi tarjosi 

mahdollisuuden tarkastella, miten strateginen johdon laskentatoimi kytkeytyy 

päätöksentekoprosesseihin ja integroituu osaston muihin toimintoihin, kuten 

asiakasanalytiikkaan, riskienhallintaan ja vedonlyöntituotteiden kehittämiseen. 

Osallistuva havainnointi tarjosi myös mahdollisuuden vertailla haastatteluista esiin nousseita 

näkemyksiä organisaation todellisiin käytäntöihin. Kuten Lukka ja Modell (2010) ovat 

osoittaneet, strategista laskentatoimea koskeva keskustelu ja käytännön toiminta voivat poiketa 

toisistaan. Havainnoinnin avulla oli mahdollista tunnistaa tällaisia mahdollisia eroja ja syventää 

ymmärrystä organisaation toimintakulttuurista sekä strategisen johdon laskentatoimen 

todellisesta roolista arjen päätöksenteossa. 

Lisäksi osallistuvan havainnoinnin aikana kertynyt ymmärrys auttoi suuntaamaan ja syventämään 

haastatteluja. Tutkijalla oli jo ennen haastatteluja kattava käsitys osaston keskeisistä prosesseista, 

vuorovaikutusmalleista ja vastuualueista, mikä mahdollisti haastattelujen kohdentamisen juuri 

niihin asiantuntijoihin ja teemoihin, jotka olivat tutkimuskysymysten kannalta olennaisimpia. 

Tällainen iteratiivinen ja refleksiivinen aineistonkeruun prosessi on tyypillinen 

käytäntöpainotteiselle interventiotyyppiselle tutkimukselle, jossa tutkijan rooli organisaation 

arjessa syvenee tutkimusprosessin aikana (Jönsson & Lukka, 2006). 

Kaiken kaikkiaan osallistuva havainnointi asemoikin tutkijan osaksi organisaation toimintaa, 

mahdollistaen strategisen johdon laskentatoimen käytännön sovellusten seuraamisen niiden 

omassa, elävässä kontekstissa. Tämä lähestymistapa syvensi tutkimuksen ymmärrystä siitä, miten 
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laskentatoimen käytännöt rakentuvat ja kehittyvät osana osaston päätöksentekoa ja 

vuorovaikutusta. Samalla se tuki käytäntöteoreettista analyysikehystä tarjoamalla aineistoa, jossa 

näkyi käytäntöjen vuorovaikutteinen, ajassa muuttuva ja kontekstuaalisesti rakentuva luonne 

(Nicolini, 2012). 

4.3 Aineiston analyysi 

Tutkimuksen aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. Analyysimenetelmän 

valintaa ohjasi tutkimuksen tavoitteena ollut ymmärtää, millaisia käytäntöjä ja käytäntörakenteita 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston arjessa rakentuu ja millä tavoin nämä käytännöt 

suhteutuvat organisaation strategisiin tavoitteisiin. Teoriaohjaava sisällönanalyysi tarjosi tähän 

tarkoitukseen sopivan lähestymistavan, sillä se mahdollisti aineiston tarkastelun systemaattisesti 

tutkimuskysymysten ja käytäntöteoreettisen viitekehyksen näkökulmasta kuitenkaan liikaa 

rajoittamatta aineiston omaa ilmenemistä (Elo & Kyngäs, 2008). 

Analyysi eteni abduktiivisesti, yhdistäen aineistolähtöistä ja teoriaohjaavaa otetta. Lähtökohtana 

oli Schatzkin (2002) käytäntöteoreettinen jäsennys, jossa käytäntöjä tarkastellaan 

teleoaffektiivisten rakenteiden, sääntöjen, yleisten ymmärrysten ja materiaalisten järjestelyjen 

muodostamana kokonaisuutena. Tämä toimi alustavana analyysin viitekehyksenä ja ohjasi 

aineiston tarkastelua, mutta analyysissa pyrittiin säilyttämään avoimuus myös aineistosta 

nouseville uusille havainnoille ja vivahteille. Analyysiprosessi rakentui sykliseksi ja 

refleksiiviseksi, jossa tutkija liikkui vuorotellen empiirisen aineiston ja teoreettisen viitekehyksen 

välillä (Ahrens & Chapman, 2006; Jönsson & Lukka, 2006). Tällainen iteratiivinen eteneminen 

mahdollisti aineistosta nousevien havaintojen ja teoreettisten käsitteiden vuorovaikutteisen 

tarkastelun. 

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Ensivaiheessa aineistona käytetyt haastatteluaineistot 

litteroitiin litterointityökalun avulla, ja litterointien tarkkuus varmistettiin tarkistamalla ne 

tallenteiden avulla. Tämän jälkeen aineistoa luettiin läpi useaan otteeseen, jotta siihen muodostui 

kokonaiskuva ja alustavia havaintoja voitiin koota. Lukuprosessin aikana tehtiin muistiinpanoja 

aineistossa toistuvista teemoista, käsitteistä ja käytännöistä, jotka liittyivät käytäntöteoreettisen 

viitekehyksen eri osa-alueisiin. 
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Varsinaisen koodausvaiheen toteutuksessa hyödynnettiin laadullisen aineiston analyysin yleisiä 

periaatteita (Eriksson & Kovalainen, 2008), jolloin koodaus eteni aineistolähtöisesti mutta 

teoriaohjaavasti. Aineistosta koodattiin ilmauksia ja kuvauksia, jotka liittyivät esimerkiksi osaston 

tavoiteorientoituneisuuteen, sääntöihin ja normeihin, jaettuihin ymmärryksiin sekä materiaalisiin 

ratkaisuihin. Koodaus ei ollut sidottu suoraan valmiisiin kategorioihin, vaan koodit muodostettiin 

aineiston pohjalta, minkä jälkeen niitä tarkasteltiin suhteessa käytäntöteoreettiseen jäsennykseen. 

Näin pyrittiin varmistamaan, että aineiston laaja kuvaus ja kontekstuaalisuus säilyivät, eikä 

teoreettinen kehys ohjannut liiallisesti tulosten muotoilua. 

Seuraavassa vaiheessa koodit ryhmiteltiin ja organisoitiin teoreettisia pääkategorioita vastaaviksi 

kokonaisuuksiksi (teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, yleiset ymmärrykset, materiaaliset 

järjestelyt). Kategorisointi oli iteratiivinen prosessi, jossa aineiston tuottamia uusia havaintoja 

tarkennettiin ja tarkasteltiin suhteessa analyysikehikkoon. Prosessin aikana erityistä huomiota 

kiinnitettiin siihen, että aineistosta nousseita konkreettisia esimerkkejä ja kuvauksia käytettiin 

systemaattisesti apuna kategorioiden tarkentamisessa ja niiden välisten suhteiden 

hahmottamisessa. 

Analyysissa hyödynnettiin rinnakkain sekä haastattelujen että osallistuvan havainnoinnin 

tuottamaa aineistoa. Tämä mahdollisti toimijoiden oman näkökulman ja arjessa havaittavan 

toiminnan yhdistämisen tulkintaan. Analyysin luotettavuutta vahvisti se, että useista eri 

aineistolähteistä (haastattelut, havainnointi) nousseita havaintoja verrattiin toisiinsa ja arvioitiin 

niiden johdonmukaisuutta (Bowen, 2009; Jönsson & Lukka, 2006). Näin pyrittiin minimoimaan 

yksittäisiin aineistolähteisiin liittyviä mahdollisia vinoumia. 

4.4 Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus ovat keskeisiä arviointikriteerejä laadullisessa 

tutkimuksessa, ja ne määrittävät tutkimustulosten vahvuuden ja merkityksen (Lincoln & Guba, 

1985). Koska tämä tutkimus perustuu kvalitatiiviseen tutkimusotteeseen ja tapaustutkimukseen 

vedonlyöntialan yrityksessä, on tärkeää käsitellä luotettavuuden kysymyksiä systemaattisesti ja 

tutkimuksen erityispiirteet huomioiden. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ei tarkoita 

pelkästään toistettavuutta, vaan myös aineiston ja tulosten uskottavuutta, siirrettävyyttä ja 

refleksiivisyyttä (Lincoln & Guba, 1985). 
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Tutkimuksen uskottavuuden varmistamiseksi aineiston analyysiprosessi toteutettiin 

johdonmukaisesti ja systemaattisesti. Uskottavuutta vahvisti myös aineistotriangulaatio, jossa 

yhdistettiin kahdesta eri aineistolähteestä – haastatteluista ja osallistuvasta havainnoinnista – 

saatuja havaintoja. Lisäksi osallistuvan havainnoinnin aikana hyödynnettiin organisaation sisäisiä 

dokumentteja ja raportteja kontekstin ymmärtämisen tueksi, mutta dokumenttiaineisto ei 

muodostanut erillistä aineistokokonaisuutta analyysissa. Monimenetelmällinen lähestymistapa 

auttoi vähentämään yksittäisiin näkökulmiin liittyvää harhaa ja mahdollisti ilmiön tarkastelun 

useista näkökulmista (Flyvbjerg, 2001; Denzin & Lincoln, 2005). Näin voitiin varmistaa, että 

tulokset eivät perustu pelkästään yksittäisten toimijoiden näkemyksiin, vaan heijastavat laajempaa 

organisaation toiminnan ja käytäntöjen kokonaisuutta. 

Tutkimusprosessin läpinäkyvyyttä on vahvistettu dokumentoimalla aineistonkeruun ja analyysin 

vaiheet yksityiskohtaisesti. Haastattelujen toteutus, litterointiprosessi ja osallistuvan 

havainnoinnin toteutus on kuvattu selkeästi, ja analyysimenetelmän valinta ja toteutus on 

perusteltu. Tämä parantaa tutkimuksen sisäistä luotettavuutta ja mahdollistaa sen, että muut 

tutkijat voivat arvioida prosessin uskottavuutta ja tulosten perusteltavuutta (Ahrens & Chapman, 

2006). Samalla aineiston analyysin teoriaohjaava ja abduktiivinen ote on esitetty läpinäkyvästi, 

jotta lukija voi ymmärtää, miten analyysin painotukset ja tulkinnat ovat muodostuneet. 

Koska kyseessä on tapaustutkimus yhdestä vedonlyöntialan yrityksestä, tutkimuksen tavoitteena 

ei ole yleistää tuloksia laajemmin kvantitatiivisessa mielessä. Sen sijaan tutkimuksen tavoitteena 

on syventää ymmärrystä ilmiöstä tietyssä kontekstissa ja kuvata sitä yksityiskohtaisesti (Eriksson 

& Kovalainen, 2008). Siirrettävyyden edistämiseksi tutkimuksessa on kiinnitetty erityistä 

huomiota tutkimuskohteen ja toimintaympäristön huolelliseen kontekstualisointiin. Tämä 

mahdollistaa sen, että lukijat voivat arvioida, missä määrin tutkimuksen havainnot ovat 

sovellettavissa vastaaviin tilanteisiin muissa organisaatioissa (Lincoln & Guba, 1985). 

Refleksiivisyys on ollut keskeinen osa tutkimusprosessia, sillä tutkija on ollut vahvasti läsnä 

aineistonkeruussa osallistuvan havainnoinnin kautta. Tässä yhteydessä on ollut tärkeää arvioida, 

miten tutkijan oma tausta ja ennakko-oletukset sekä vuorovaikutus tutkimuskohteen toimijoiden 

kanssa ovat voineet vaikuttaa aineiston tulkintaan. Refleksiivisyyttä on pyritty vahvistamaan 

analyysiprosessin kriittisellä tarkastelulla sekä jatkuvalla vuoropuhelulla aiemman 

tutkimuskirjallisuuden kanssa (Ahrens & Chapman, 2007). Lisäksi tutkimuksen toteutuksessa on 

hyödynnetty interventionistisen tutkimuksen näkökulmaa (Jönsson & Lukka, 2006), jossa tutkijan 
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vuorovaikutteinen asema organisaatiossa ymmärretään sekä mahdollisuutena syvälliseen 

tiedonmuodostukseen että potentiaalisena haasteena refleksiivisyyden näkökulmasta. Tällaisen 

tutkimusasetelman etuna on mahdollisuus syvälliseen käytäntöjen ymmärtämiseen, mutta se 

edellyttää erityisen tietoista refleksiivisyyttä tutkijan roolin vaikutusten suhteen (Jönsson & 

Lukka, 2006). 

Vaikka tutkimuksessa on pyritty varmistamaan aineiston ja tulosten luotettavuus 

monimenetelmällisyyden ja refleksiivisyyden avulla (Ahrens & Chapman, 2006), siihen liittyy 

väistämättä tiettyjä rajoituksia. Koska tutkimuksen aineisto perustuu osallistuvaan havainnointiin 

ja haastatteluihin organisaation yhdellä osastolla, on mahdollista, että joitakin ilmiöitä tai 

näkökulmia ei ole tullut esiin. Esimerkiksi organisaation muiden osastojen näkemykset jäivät 

tämän tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Lisäksi, koska tutkimuksen konteksti on vahvasti 

sidoksissa vedonlyöntialan yrityksen toimintaympäristöön ja käytäntöihin, tulosten siirrettävyyttä 

muihin konteksteihin on tarkasteltava kriittisesti. Laadullisen käytäntötutkimuksen luonteeseen 

kuitenkin kuuluu, että jokainen tapaus tarjoaa mahdollisuuden täydentää ja syventää ymmärrystä 

ilmiöstä, ja siten tämä tutkimus osaltaan täydentää strategisen johdon laskentatoimen 

tutkimuskenttää (Vaivio, 1999). 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen keskeiset empiiriset havainnot. Luvun tavoitteena on 

syventää ymmärrystä siitä, miten strategisen johdon laskentatoimen käytännöt rakentuvat ja 

jäsentävät päätöksentekoa vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla. 

Luvun analyysi rakentuu käytäntöteoreettiseen viitekehykseen (Schatzki, 2002; 2012), jonka 

avulla laskentatoimen käytäntöjä tarkastellaan niiden konkreettisessa toimintaympäristössä. 

Käytäntöteorian näkökulmasta laskentatoimi ei ilmene vain muodollisina järjestelminä tai 

raportteina, vaan se on osa vuorovaikutteista ja teknologisesti vahvasti välittynyttä toimintaa, 

jossa organisaation strategiset tavoitteet, normit, jaettu ymmärrys ja materiaaliset järjestelyt 

kietoutuvat yhteen (Ahrens & Chapman, 2007; Gherardi, 2006). 

Luvussa edetään käytäntöteoreettisen viitekehyksen mukaisesti tarkastelemalla, kuinka 

strategisen johdon laskentatoimen käytännöt ilmenevät osaston toiminnassa neljän Schatzkin 

(2002) esittämän keskeisen elementin kautta: 

Ensiksi tarkastellaan teleoaffektiivisia rakenteita eli osaston toiminnan tavoitteita, orientaatioita 

ja emotionaalisia latauksia, jotka motivoivat ja ohjaavat toimintaa (luku 5.1). 

Toiseksi analysoidaan sääntöjä – sekä selvästi määriteltyjä että hiljaisia – jotka jäsentävät, mikä 

on hyväksyttävää ja perusteltua toimintaa osaston käytännöissä (luku 5.2). 

Kolmanneksi tarkastellaan yleisiä ymmärryksiä, eli jaettuja käsitteitä ja merkitysjärjestelmiä, 

joiden kautta toimijat tekevät käytännön tilanteista ymmärrettäviä ja koordinoituja (luku 5.3). 

Neljänneksi analysoidaan materiaalisia järjestelyjä – teknologisia järjestelmiä ja artefakteja – 

joiden varassa käytännöt konkreettisesti toteutuvat ja joiden kautta ne osin myös ohjautuvat (luku 

5.4). 

Analyysin edetessä tuodaan esiin paitsi käytäntöjen rakenteellisia piirteitä, myös sitä, miten 

laskentatoimen käytännöt konkretisoituvat osaston päivittäisessä työssä ja kuinka ne vaikuttavat 

organisaation kykyyn reagoida nopeasti muuttuvaan markkinaympäristöön. Luvun päätteeksi 

esitetään yhteenveto keskeisistä havainnoista suhteessa tutkimuskysymykseen ja teoreettiseen 

viitekehykseen. 
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5.1 Teleoaffektiiviset rakenteet 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöt rakentuvat selvästi havaittavan 

tavoiteorientoituneisuuden ympärille. Osaston arjessa on nähtävissä vahva yhteinen ymmärrys 

siitä, millaisia päämääriä työssä tavoitellaan ja millaisia arvoja ja orientaatioita näihin liittyy. 

Näillä päämäärillä on keskeinen rooli ei vain yksittäisissä päätöksissä, vaan myös siinä, miten 

osaston työrytmi, prioriteetit ja kollektiivinen kulttuuri rakentuvat arjessa ja ohjaavat päivittäistä 

toimintaa. 

Haastattelujen ja havainnointien perusteella osaston tärkeimmät päämäärät kiteytyvät 

vedonlyöntitoiminnan kokonaisvaltaiseen hallintaan: riskialtistuksen kontrollointiin, 

pelikatteiden optimointiin ja asiakaskokemuksen parantamiseen. Näiden päämäärien välillä on 

havaittavissa jännitteitä, sillä esimerkiksi pelikatteiden optimointi voi toisinaan olla ristiriidassa 

erinomaisen asiakaskokemuksen kanssa. Tasapainoisia ratkaisuja etsittäessä 

asiakaskokemuksella on kuitenkin viime kädessä merkittävä painoarvo. Esimerkiksi tilanteissa, 

joissa kohteen kertoimia jouduttiin merkittävästi muuttamaan, pyrittiin välttämään kohteen 

poistamista kokonaan sivuilta edes pieneksi hetkeksi, vaikka se olisi pelikatteiden optimoinnin 

näkökulmasta ollut kannattavampaa. Vastaavasti tilanteissa, joissa vedon ratkaisemiseen liittyi 

tulkinnanvaraisuutta, pyrittiin ratkaisemaan veto asiakkaalle edullisimmalla tavalla, mikäli tästä 

aiheutuva kustannus pysyi kohtuullisena. Päätöksenteon taustalla vallitsee selkeä orientaatio 

siihen, että osaston työ tukee koko yrityksen strategista tavoitetta skaalautuvasta ja kannattavasta 

kasvusta. 

Haastatteluissa ja havainnoinnissa nousi toistuvasti esiin ajatus siitä, että osaston toiminta 

nähdään osana laajempaa liiketoimintastrategiaa ja erityisesti media-alustan ja vedonlyönnin 

välisten synergioiden rakentamista. Osaston työ ei näyttäytynyt irrallisena operatiivisena 

toimintona, vaan selkeästi osana kokonaisuutta, jossa vedonlyöntituote tukee myös median 

sitouttamista ja liiketoiminnallista kehitystä. 

Havainnoinnissa tuli esiin konkreettisia esimerkkejä tästä ajattelutavasta. Mikäli mediatiimistä 

tuli pyyntö uuden vedonlyöntikohteen avaamisesta tai jokin kysely tiettyyn urheilutapahtumaan 

liittyen, nämä pyynnöt asetettiin aina korkealle prioriteetille ja vietiin läpi muun työn edeltä. 

Myöhemmin treidaajia myös rohkaistiin olemaan ennakoivia ja jakamaan kiinnostaviin 

urheilutapahtumiin ja kohteisiin liittyviä tarinoita ja näkemyksiä mediatiimille, jotta sisältöjä ja 
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vedonlyöntituotetta voitiin rakentaa mahdollisimman hyvin toisiaan tukeviksi. Tällaiset käytännöt 

heijastivat arjen toimintaan juurtunutta tietoisuutta siitä, että osaston työ on suoraan sidoksissa 

yrityksen strategisiin tavoitteisiin. 

Haastatteluissa tätä ajattelutapaa havainnollistettiin konkreettisesti tunnetun mediabrändin kanssa 

solmitun yhteistyön kautta, jota pidettiin keskeisenä osana yrityksen asiakashankinnan ja 

markkina-aseman vahvistamisen strategiaa. Kuten eräs haastateltu kuvasi: 

Tämän (mediayhteistyön) keskeinen tavoite on alentaa asiakashankinnan 

kokonaiskustannuksia. Tunnetun mediabrändin avulla pyritään lisäämään orgaanista 

käyttäjävirtaa – eli houkuttelemaan käyttäjiä sivustolle ilman raskasta maksettua 

markkinointia. Mitä suurempi osuus käyttäjistä voidaan hankkia tätä kautta, sitä 

vähemmän tarvitaan maksullisia hankintakanavia. [--] Käytännössä maksamme 

mediakumppanille vuosittaisen kiinteän summan, jolla pyrimme alentamaan koko 

asiakashankinnan kustannustasoa. Siinä on tämän yhteistyön ydin. (H1) 

Tämä havainnollisti, kuinka medianäkyvyyden ja tunnetun brändin kautta saavutettava 

orgaaninen kasvu nähtiin yrityksessä strategisesti tärkeänä välineenä asiakashankinnan 

tehostamisessa, markkina-aseman vahvistamisessa ja pitkän aikavälin kannattavan liiketoiminnan 

rakentamisessa. Tämän kokonaisstrategian toteuttamista tuki osaston vedonlyöntituote, jonka 

kyky tuottaa nopeasti relevantteja ja houkuttelevia kohteita muodostui keskeiseksi käytännön 

keinoksi strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. 

Keskeinen osa osaston teleoaffektiivista orientaatiota liittyy riskin hallintaan. Havainnointien 

perusteella riskienhallinta ei ole osaston arjessa vain numeerinen laskenta-aktiviteetti, vaan siihen 

liittyy vahva emotionaalinen lataus ja kulttuurinen normi: hyvän riskienhallinnan koetaan olevan 

osa ammattiylpeyttä ja osastokulttuuria. Tietyt tilanteet, joissa riskin ottaminen on hallittua ja 

perusteltua, koetaan positiivisina haasteina. Toisaalta tilanteet, joissa riskialtistus kasvaa 

hallitsemattomasti, herättävät nopean reaktion ja kollektiivisen pyrkimyksen tilanteen 

korjaamiseen. 

Havainnoissa näkyi, että kun markkina-asemaa tai panosvirtoja seurattaessa havaittiin 

odottamattoman korkea riskialtistus, tilanne johti välittömään keskusteluun, jossa aiempaa 

linjausta ryhdyttiin arvioimaan uudestaan. Tavoitteena oli muodostaa nopeasti yhteinen näkemys 

siitä, pitäydytäänkö alkuperäisessä riskipositiossa vai pyritäänkö sitä hallitsemaan aktiivisemmin 

kertoimia säätämällä. Tämä havainnollistaa hyvin, miten riskienhallinta on osastolla kiinteä osa 

arjen vuorovaikutusta ja jatkuvaa päätöksentekoa, ei vain virallisesti määritelty prosessi. 
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Samansuuntaisia havaintoja tehtiin myös tilanteissa, joissa poikkeuksellisen suurten 

asiakaspanostusten yhteydessä koko tiimi keskittyi nopeasti tilanteen ratkaisemiseen, ja 

keskustelu sai selvästi havaittavan vakavuuden. 

Näissä keskusteluissa pyrittiin aktiivisesti hahmottamaan paitsi tarvittavat toimenpiteet 

riskitilanteen hallitsemiseksi, myös ymmärtämään hinnoittelun vahvuudet ja heikkoudet 

suhteessa markkinatilanteeseen ja asiakaskäyttäytymiseen. Kuten eräs haastateltu kuvasi: 

[…] Tämä on juuri se syy, miksi (tilanteissa) tarvitaan asiantuntijoita. [--] On 

ymmärrettävä, missä olemme vahvoja ja missä emme – missä hinnoittelu on hyvässä 

kunnossa ja missä ei. [--] Etenkin pelaajakohteissa hinnat voivat olla hyvinkin vääriä, 

ja parhaat asiakkaat pystyvät hyödyntämään tätä merkittävästi. Siksi on todella 

tärkeää tietää, missä meidän omat ja kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet ovat. (H4) 

Tällaiset käytännöt osoittavat, että riskienhallinta osastolla ei ole pelkästään sääntöihin tai 

tilastollisiin malleihin perustuva toiminto, vaan siihen liittyy jatkuva reflektiivinen prosessi, jossa 

markkinatuntemus, ammatillinen osaaminen ja kollektiivinen tilannearvio yhdistyvät. 

Toinen vahvasti havaittava päämäärä osaston käytännöissä liittyy asiakaskokemuksen 

parantamiseen ja vedonlyöntituotteiden kilpailukyvyn kehittämiseen. Tämä tavoite ei kuitenkaan 

ilmene pelkästään asiakaslähtöisenä keskusteluna, vaan se kytkeytyy tiiviisti riskienhallinnan ja 

pelikatteiden optimoinnin tavoitteisiin – usein myös jännitteisessä suhteessa näihin. Osaston 

arjessa oli nähtävissä jatkuvaa tasapainottelua sen välillä, kuinka houkutteleva ja reilu tuote 

haluttiin tarjota asiakkaille ja kuinka samalla pyrittiin varmistamaan liiketoiminnan kannattavuus. 

Havainnoinnissa tuli toistuvasti esiin, että tiimi pyrki aktiivisesti seuraamaan urheilumaailman 

tapahtumia ja erityisesti sosiaalisessa mediassa nousevia ilmiöitä, jotta se pystyisi tarjoamaan 

ajankohtaisia ja asiakkaita houkuttelevia vedonlyöntikohteita. Näiden kohteiden hinnoittelussa 

painotettiin ajatusta siitä, että asiakkailta ei pidä "ryöstää" liian korkealla marginaalilla, vaan 

marginaalin tuli pysyä maltillisena, jotta asiakassuhteet säilyisivät vahvoina ja asiakkaat palaisivat 

palvelun pariin ja asiakasuskollisuus vahvistuisi. 

Tätä ajattelua kuvasi havainnoissa toistunut käytännön toimintamalli: uusia kohteita 

suunniteltaessa keskusteltiin usein siitä, mikä olisi juuri kyseiselle asiakassegmentille 

houkuttelevaa, millä hintatasolla markkinoilla liikutaan ja kuinka hinnoittelu vaikuttaisi sekä 

asiakaskäyttäytymiseen että osaston kannattavuuteen. Keskusteluissa tuotiin myös avoimesti esiin 

tilanteita, joissa optimaalinen pelikate olisi ollut mahdollista saavuttaa aggressiivisemmalla 
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hinnoittelulla, mutta asiakaskokemuksen pitkän aikavälin edun katsottiin olevan tärkeämpi 

prioriteetti. 

Tätä jännitettä havainnollisti myös eräs haastateltu kuvatessaan sitä, miten korkea pelikate voi 

pitkällä aikavälillä heikentää asiakaspysyvyyttä ja sitä kautta kokonaiskannattavuutta: 

Mutta ongelma on se, että me tiedetään, ja se on alalla yleisesti tunnettua, että jos 

ihmiset kokevat häviävänsä liikaa, he alkavat poistua (palvelusta). [--] On olemassa 

raja, jonka jälkeen asiakkaat yksinkertaisesti lakkaavat lyömästä vetoa, koska heidän 

kokemuksensa ei ole enää palkitseva. [--] Meillä oli viime vuonna yksi laji, jossa 

pelikate nousi niin korkeaksi, että lopulta nähtiin teoreettisten tuottojen laskua, koska 

ihmiset yksinkertaisesti lakkasivat pelaamasta. (H1) 

Tällainen käytännönläheinen ja tietoinen tasapainottelu konkretisoi sen, että asiakaskokemuksen 

parantaminen on olennainen osa osaston päätöksentekoa ja hinnoittelustrategiaa – mutta samalla 

alue, jossa tehdään jatkuvasti vaikeita kompromisseja suhteessa muihin liiketoiminnan 

tavoitteisiin. Käytännön tilanteissa näitä päätöksiä joudutaan tekemään erityisesti silloin, kun 

houkuttelevien kohteiden ja optimaalisen pelikatteiden tavoittelu asettuvat selkeästi ristikkäin. 

Kolmantena keskeisenä elementtinä osaston teleoaffektiivisessa suuntautumisessa korostui 

kilpailullinen orientaatio suhteessa markkinaan ja muihin toimijoihin. Haastatteluissa nousi esiin, 

että osaston työntekijät kokevat merkitykselliseksi sen, että yritys pystyy kilpailemaan 

markkinassa omilla vahvuuksillaan – erityisesti teknologisen omavaraisuuden, nopean 

reagointikyvyn ja optimoidun hinnoittelun kautta. Tämä kilpailullinen orientaatio ei ilmennyt vain 

johdon puheessa, vaan oli nähtävissä myös arjen vuorovaikutuksessa esimerkiksi tilanteissa, 

joissa kilpailijoiden kerroinliikkeitä seurattiin aktiivisesti ja niihin reagoitiin. 

Havainnointien perusteella kilpailullinen orientaatio konkretisoitui esimerkiksi 

hinnoittelustrategian suunnittelupalaverissa, jossa tiimi päätti luottaa entistä itsevarmemmin 

omaan talon sisäiseen hinnoittelumalliin. Palaverissa sovittiin, että jatkossa sallitaan aiempaa 

suurempi marginaaliero suhteessa kilpailijoiden tarjoamiin kertoimiin silloin, kun omat arviot ja 

riskinhallintamallit tukevat tätä ratkaisua. Päätöksen taustalla oli käsitys siitä, että oma analyysi 

oli kehittynyt ja että kilpailijoiden hinnoittelua ei kaikissa tilanteissa ollut liiketoiminnallisesti 

perusteltua seurata tiiviisti. 

Tällaiset tilanteet osoittivat, että kilpailullinen päämäärä ei ollut osastolle vain ulkoa asetettu 

tavoite, vaan osa kollektiivista identiteettiä ja toimintakulttuuria. Tämä heijastui myös siihen, että 
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onnistumisia kilpailutilanteissa – esimerkiksi hyvän pelikohteen optimointi tai kilpailijoiden 

selkeä reagointi omaan hintaliikkeeseen – käsiteltiin tiimin sisällä yhteisesti ja niistä koettiin 

ammatillista ylpeyttä. 

Ammatillista ylpeyttä kuvasi osuvasti myös eräs haastateltu, jossa haastateltava korosti työn 

henkilökohtaista palkitsevuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa hinnoitteluun: 

[…] Se on juuri sitä, mitä treidaajan työssä kuuluu tehdä: muotoilla kertoimia ja tuoda 

niihin omaa osaamista ja näkemystä. [--] Mitä enemmän tähän työhön paneutuu, sitä 

vahvemmaksi kasvaa sekä oma kädenjälki että itsevarmuus. [--] Tämä on työn 

antoisin puoli ja keskeinen tapa saada ammatillista tyydytystä ja kehittyä alalla. (H3) 

Kaiken kaikkiaan riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston teleoaffektiiviset rakenteet 

muodostavat monitasoisen ja toisiinsa kytkeytyvän kokonaisuuden. Niiden ytimessä ovat 

kannattavan liiketoiminnan rakentaminen, riskien tehokas hallinta, asiakaskokemuksen 

parantaminen ja kilpailullinen erottuminen markkinassa. Nämä orientaatiot eivät kuitenkaan ole 

aina keskenään täysin ristiriidattomia, vaan osaston arjessa niiden välillä tehdään jatkuvaa 

tasapainottelua ja priorisointia. Tämä kietoutunut kokonaisuus ohjaa paitsi yksittäisiä päätöksiä 

myös koko osaston kollektiivista toimintaa ja kulttuuria. 

5.2 Säännöt 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytäntöjä jäsentävät vahvasti sekä selvästi määritellyt 

että hiljaiset säännöt. Näiden sääntöjen rooli näkyy selvästi arjen toiminnassa: ne antavat raamit 

sille, miten päätöksiä tehdään, millaisia toimintamalleja noudatetaan ja millaisina eri tilanteet 

ymmärretään. Samalla sääntöjen soveltaminen ja tulkinta muodostavat keskeisen osan sitä 

käytäntöjen dynamiikkaa, jonka varassa osaston nopea ja strategisesti relevantti päätöksenteko 

tapahtuu. Tämä tekee säännöistä keskeisen osan osaston yhteisöllistä osaamista ja kulttuurista 

dynamiikkaa. 

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella voidaan todeta, että osaston toimintaa ohjaavat kolme 

päätyyppistä sääntöä: viralliset prosessi- ja järjestelmäsäännöt, hiljaiset normit ja kulttuurisesti 

rakentuneet tulkintakehykset. 

Viralliset prosessisäännöt muodostavat selkeän kehyksen erityisesti silloin, kun kyse on 

riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan kaltaisista kriittisistä prosesseista. Esimerkiksi 
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altistuksenhallintaan liittyy tarkasti määriteltyjä rajoja, joiden ylittäminen käynnistää 

automaattisia tarkistustoimenpiteitä. Kun riskirajojen rikkoutuminen havaitaan, osaston sisäisessä 

järjestelmässä aktivoituu hälytysmekanismi, joka tuo tilanteen välittömästi treidaajien ja 

esihenkilöiden tietoisuuteen. Tällöin on käynnistettävä tilanteen arviointi ja tarvittaessa 

suoritettava toimenpiteet, kuten kertoimen muuttaminen tai panosrajojen asettaminen. Tämä 

virallisten sääntöjen ja automaattisten prosessien yhdistelmä luo operatiivisen perustan 

tilanteisiin, joissa päätöksentekonopeus on tärkeä. 

Vastaavasti osaston pelituotteen ja hinnoittelun hallintaan liittyvät tietyt viralliset ohjeistukset. 

Näihin kuuluvat esimerkiksi markkinoiden avaus- ja sulkemisajat, kampanjoiden 

hinnoitteluperiaatteet ja käytännöt siitä, millaisille asiakassegmenteille tiettyjä kampanjoita 

tarjotaan. Erityisesti kampanjoiden hinnoittelussa viralliset säännöt ovat usein kompromissi 

asiakaskokemuksen ja pelikatteiden hallinnan välillä: osa kampanjahinnoista on kiinnitetty 

valmiiksi ja niitä ei saa muuttaa kesken kampanjan ilman erillistä johdon hyväksyntää, vaikka 

markkinatilanne eläisi nopeasti. Tämä asettaa treidaajille selkeän säännöllisen toimintakehyksen 

– kampanjasäännön rikkominen ei ole vaihtoehto, vaikka operatiivinen intuitio joskus siihen 

ohjaisi. 

Toinen keskeinen sääntöjen taso muodostuu hiljaisista normeista. Nämä normit eivät ole kirjattuja 

ohjeita, vaan kollektiivisesti opittuja ja käytännön työssä rakentuneita odotuksia siitä, millainen 

toiminta on hyväksyttyä ja millainen ei. Havainnoinnissa oli selvästi nähtävissä, että esimerkiksi 

vedonlyöntimarkkinoilla tapahtuvaa kilpailijaseurantaa ohjaavat normit siitä, kuinka nopeasti ja 

missä tilanteissa kilpailijoiden kerroinliikkeisiin on syytä reagoida – ja toisaalta milloin omaan 

hinnoitteluun luotetaan riippumatta kilpailijoiden liikkeistä. 

Näiden normien soveltaminen riippuu kohteen luonteesta ja lajista. Esimerkiksi erikoiskohteissa, 

kuten pelaajakohtaisissa tai viihteellisissä vedoissa, suositaan selvästi suosittuja pelaajia ja 

joukkueita, jotta tuotteet olisivat asiakkaille houkuttelevia. Samalla kilpailijoiden kertoimien 

vertailun käytännöt vaihtelevat kohde- ja lajityypeittäin: tietyt kilpailijat saatetaan kokea erittäin 

hyväksi ja ajantasaiseksi vertailukohdaksi esimerkiksi ottelukohtaisissa kertoimissa, mutta heihin 

ei luoteta yhtä paljon futuurikohteissa, joissa heidän hinnoittelunsa saatetaan päivittää harvemmin 

tai epätasaisesti. Näin ollen hiljainen normi ohjaa myös sen arviointia, kenen kertoimiin missäkin 

tilanteessa kannattaa ylipäätään peilata omaa hinnoittelua ja missä taas kannattaa ensisijaisesti 

luottaa omaan tilastolliseen malliin. 
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Havainnoinnissa nousi esiin, että tämänkaltaisia käytäntöjä opitaan käytännössä ennemminkin 

"tekemisen kautta" – seuraamalla kokeneempien työtä ja osallistumalla tilanteiden yhteiseen 

purkuun. Näin hiljaiset normit muovautuvat osaksi yhteistä ammatillista käytäntöä ja siirtyvät 

tiimin sisällä eteenpäin. 

Hiljaisia normeja ohjasi myös jaettu ymmärrys siitä, missä tilanteissa kilpailijoiden hinnoittelua 

kannattaa aktiivisesti seurata ja missä taas asiakaskäyttäytymiseen ja omaan näkemykseen 

pohjautuva arviointi on tarkoituksenmukaisempaa. Kuten eräs haastateltu kuvasi: 

Mielestäni tärkeää on tietää, missä kilpailijat ovat vahvoja ja missä heikkoja. [--] 

Esimerkiksi heidän (kilpailijan) omat pelaajamarkkinat ovat vahvempia lyöjien osalta 

kuin syöttäjien osalta. Syöttäjien kohteissa koko ala kamppailee tilastollisen 

mallinnuksen kanssa, koska inhimillisiä tekijöitä on vaikea vangita malliin. [--] Itse 

lähestyisin jokaista kohdetyyppiä erikseen sen perusteella, missä vahvuudet ja 

heikkoudet ovat. (H4) 

Tällaiset hiljaiset normit ulottuvat myös siihen, miten riskinotto nähdään osaston arjessa. Vaikka 

muodolliset riskirajat ovat olemassa, kulttuurisesti rakentunut normi ohjaa siihen, että jo ennen 

virallisen riskirajan täyttymistä tiimi alkaa keskustella tilanteesta ja arvioida, onko riski perusteltu 

ja miten siihen halutaan suhtautua. Erityisesti tilanteissa, joissa iso asiakkaan panostus muuttaa 

nopeasti altistustasoa, oli havaittavissa, että keskustelut käynnistyivät spontaanisti ja niiden sävy 

oli selvästi normatiivinen: tietyn riskitason ylittäminen koettiin tilaksi, johon ei haluttu ajautua 

ilman yhteistä ymmärrystä ja hyväksyntää. 

Kolmantena sääntöjen tasona voidaan tunnistaa kulttuurisesti rakentuneet tulkintakehykset, jotka 

ohjaavat sitä, miten eri tilanteet ymmärretään ja miten niihin sovelletaan olemassa olevia sääntöjä 

ja normeja. Nämä tulkintakehykset eivät ole suoraan määriteltyjä, vaan ne elävät organisaation 

kollektiivisessa kokemuksessa ja keskusteluissa. Niiden merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, 

joissa joudutaan tekemään harkintaa eri sääntöjen ja tavoitteiden välillä. 

Havainnointien perusteella tällaisia tulkintakehyksiä oli nähtävissä esimerkiksi tilanteissa, joissa 

vedonlyöntituotteen laatu ja asiakaskokemus joutuivat jännitteeseen riskienhallinnan kanssa. 

Vaikka periaatteessa osaston säännöt sallivat kohteiden sulkemisen nopeasti korkean riskin 

tilanteissa, arjen käytännöissä oli havaittavissa vahva tulkinnallinen ohjeistus siitä, että 

sulkemiseen turvaudutaan ainoastaan äärimmäisissä tilanteissa. Tämä periaate näkyi esimerkiksi 

tilanteissa, joissa suuri kerroinmuutos markkinoilla tai merkittävä uutinen olisi teknisesti 
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mahdollistanut pelikohteen hetkittäisen sulkemisen, mutta toimintatavan mukaisesti ensisijaisesti 

pyrittiin ratkaisemaan tilanne säätämällä kertoimia sen sijaan, että kohde poistettaisiin näkyvistä. 

Samansuuntaista ajattelua oli havaittavissa myös live-vedonlyöntikohteiden osalta, joissa 

riskienhallinnallisesti asetettu vedon asettamisen viive pyrittiin pitämään mahdollisimman 

pienenä asiakaskokemuksen turvaamiseksi. Kuten eräs haastateltu kuvasi: 

[…] Tämä on keskeistä myös live-vedoissa. [--] Kun siirryimme käyttämään 

parempaa live-dataa, yksi tärkeimmistä syistä oli juuri se, että pystymme tarjoamaan 

lyhyemmän viiveen – kahden–kolmen sekunnin viiveen aiemman seitsemän–

kahdeksan sekunnin sijaan. [--] Se tekee valtavan eron asiakaskokemuksessa, koska 

jos vedonlyönti viivästyy ja vetoja hylätään usein, se turhauttaa käyttäjiä nopeasti. 

(H3) 

Vastaavia kulttuurisia tulkintakehyksiä liittyi myös kampanjoiden ja mediayhteistyön tueksi 

avattuihin pelikohteisiin. Näissä tapauksissa oli havaittavissa, että vaikka muodolliset 

riskinhallintasäännöt olivat voimassa myös kampanjakohteille, käytännössä niiden soveltamista 

punnittiin suhteessa siihen, kuinka tärkeäksi kampanjan onnistuminen ja mediayhteistyön 

sujuvuus koettiin organisaation kokonaisstrategian näkökulmasta. Tämä johti esimerkiksi 

tilanteisiin, joissa korkeampi riskitaso hyväksyttiin tietoisesti lyhytaikaisesti, jotta kampanjan 

asiakasarvo pystyttiin toteuttamaan täysimääräisesti. 

Tulkintakehykset ilmenivät myös siinä, millaisia toimintatapoja ja reagointinopeuksia eri 

tilanteissa odotettiin. Esimerkiksi isojen urheilutapahtumien ympärillä – kuten NFL-finaaliottelun 

aikana – oli selvästi havaittavissa organisaation sisäinen odotus siitä, että tiimin reaktiokyky ja 

valmius muutoksiin on normaalia korkeampi. Tällöin tietyistä muista säännöistä saatettiin joustaa: 

esimerkiksi normaaleja työvuoroja säädettiin tarpeen mukaan, ja koko finaaliviikonlopulle 

laadittiin etukäteen aikataulutettu läpivientisuunnitelma. 

Näiden kolmen sääntökerroksen – virallisten prosessisääntöjen, hiljaisten normien ja 

kulttuurisesti rakentuneiden tulkintakehysten – vuorovaikutus muodostaa osaston päätöksenteon 

ja toiminnan perustan. Säännöt eivät toimi mekaanisesti, vaan ne jäsentävät tilanteita siten, että 

toimijat voivat sopeuttaa päätöksentekonsa kulloiseenkin kontekstiin. Samalla nämä säännöt 

luovat ennustettavuutta ja yhtenäistä toimintakulttuuria nopeasti muuttuvassa ja ajoittain 

voimakkaasti kuormittuvassa ympäristössä. 
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Osaston arjessa olikin selvästi havaittavissa, että sääntöjen tarkoituksena ei ole vain rajoittaa 

toimintaa, vaan myös tukea sen sujuvuutta ja kollektiivista laatua. Erityisesti hiljaiset normit ja 

tulkintakehykset näyttivät olevan keskeinen keino rakentaa yhteisöllistä ymmärrystä siitä, miten 

organisaation strategisia tavoitteita voidaan parhaiten tukea operatiivisissa tilanteissa, joissa 

määritellyt ohjeet eivät yksin riitä. 

5.3 Yleiset ymmärrykset 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöt rakentuvat paitsi konkreettisten sääntöjen ja 

päämäärien myös jaettujen käsitysten, ajattelutapojen ja taustaoletusten varaan. Näitä taustalla 

vaikuttavia merkityksellistämisen tapoja voidaan kutsua yleisiksi ymmärryksiksi. Ne eivät ole 

selvästi muotoiltuja eivätkä aina toimijoiden tietoisesti hahmottamia, mutta ne ohjaavat 

ratkaisevalla tavalla sitä, millaisina tietyt ilmiöt ymmärretään, millaisia asioita pidetään tärkeinä 

ja miten tietoa tulkitaan ja sovelletaan osaston arjessa. 

Yleiset ymmärrykset tulevat näkyviin erityisesti siinä, millä tavoin osaston toimijat jäsentävät 

omaa rooliaan osana laajempaa liiketoimintaa ja markkinadynamiikkaa. Haastatteluissa ja 

havainnoinnissa korostui jatkuvasti ajatus siitä, että osaston työ ei ole vain operatiivista 

hinnoittelua tai riskien hallintaa, vaan olennainen osa yrityksen strategista kokonaisuutta. Tätä ei 

tarvinnut perustella erikseen – se oli ikään kuin itsestään selvää. Yleinen ymmärrys oli, että osasto 

ei toimi reaktiivisesti vain ulkoisiin ärsykkeisiin vastaten, vaan sillä on keskeinen rooli markkinan 

ja asiakkaiden käyttäytymisen ennakoinnissa, strategisten ratkaisujen pohjustamisessa ja koko 

vedonlyöntituotteen muovaamisessa kilpailukykyiseksi. 

Osaston sisäinen kielenkäyttö vahvisti tätä ymmärrystä. Esimerkiksi puhuttaessa pelikatteesta tai 

altistuksesta ei viitattu pelkästään numeerisiin suureisiin, vaan näitä käsiteltiin kokonaisvaltaisesti 

suhteessa asiakaskäyttäytymiseen, brändikokemukseen ja liiketoiminnan skaalautuvuuteen. Oli 

havaittavissa, että esimerkiksi asiakkaiden odotukset ja tottumukset ymmärrettiin laajemmin kuin 

yksittäisten päätösten tai kampanjoiden kautta – niiden katsottiin heijastavan pidempiaikaista 

suhdetta yrityksen tarjoamiin palveluihin. Näin ollen yleinen ymmärrys oli, että asiakkaiden 

kanssa rakennetaan jatkuvaa vuorovaikutussuhdetta, eikä yksittäisten toimenpiteiden vaikutuksia 

voi arvioida vain lyhyen aikavälin tuottomielessä. 



52 

 

Tämä tuli esiin esimerkiksi tilanteissa, joissa treidaajat keskustelivat uusien pelikohteiden 

marginaalitasoista. Keskustelussa ei viitattu vain mahdollisiin voittomarginaaleihin, vaan myös 

siihen, millaisen mielikuvan kohteen marginaali jättää asiakkaalle ja mitä se merkitsee pitkän 

aikavälin asiakasuskollisuuden näkökulmasta. Taustalla oli jaettu oletus siitä, että asiakas on sekä 

rationaalinen että reaktiivinen – hän havainnoi kertoimia, vertailee eri palveluntarjoajia ja tekee 

valintoja myös sen mukaan, kuinka "reiluna" tai "asiakaslähtöisenä" toimija näyttäytyy. Tämä 

asiakaskuva ei ollut suoraan sanallistettu, mutta se ohjasi systemaattisesti päätöksentekoa ja 

keskustelua. 

Yksi erityisen keskeinen yleinen ymmärrys liittyi reagointinopeuden ja jatkuvan seurannan 

merkitykseen osaston työssä. Oli selvää, että osaston toimijat pitivät nopeaa päätöksentekoa ja 

reaaliaikaista tiedon tarkastelua työnsä perustana. Tämä ei ilmennyt vain puheissa vaan myös 

työskentelykäytännöissä: työpäivän rytmi rakentui pitkälti sen varaan, mitä markkinassa tapahtui, 

ja miten tilanteisiin kyettiin vastaamaan. 

Samalla oli havaittavissa, että reaaliaikaisen seurannan rinnalla korostui myös ymmärrys siitä, 

että tiedon nopea käsittely ja hyödyntäminen on keskeinen väline koko liiketoiminnan 

optimoimisessa. Ei riittänyt, että reagoitiin siihen, mitä oli juuri tapahtunut – yhtä tärkeää oli 

pyrkiä hahmottamaan, miksi tietyt kehityskulut ilmenivät, ja tehdä tarvittavat muutokset 

mahdollisimman nopeasti. Tässä suhteessa nopean päätöksenteon kyvykkyys nähtiin suoraan 

yhteydessä liiketoiminnan kannattavuuteen ja riskien hallintaan. 

Asiaa havainnollisti erään haastatellun toteamus:  

[…] On tosi tärkeää tunnistaa alueita, joissa ollaan heikompia tai jotka jäävät helposti 

katveeseen – esimerkiksi miten kertoimet liikkuvat terävien asiakkaiden toiminnan 

seurauksena. [--] Tarkoitus on, että pystytään nopeasti näkemään eri alueita ja 

tekemään muutoksia nopeammin. [--] Vedonlyöntialalla se, kuinka nopeasti 

reagoidaan, voi vaikuttaa todella paljon. Jos liiketoiminta ei ole optimaalisessa tilassa 

juuri silloin kun suuria panoksia tulee sisään, sillä voi olla iso merkitys. Siksi mitä 

nopeammin pystytään tekemään päätöksiä reaaliajassa, sen parempi se on koko 

liiketoiminnan kannalta. (H2) 

Myös tiedon luonne ja merkitys osaston toiminnassa rakentui tietynlaisten yleisten ymmärrysten 

varaan. Oli havaittavissa jaettu käsitys siitä, että kaikki tieto ei ole samanarvoista, vaan erityisesti 

sisäisesti tuotettu ja kontekstuaalisesti tulkittu tieto on arvokkaampaa kuin ulkopuolinen tai 

pelkästään kvantitatiivinen data. Tätä heijasti esimerkiksi se, miten tiettyihin ulkoisiin 

datatoimittajiin tai kilpailijoiden ratkaisuihin suhtauduttiin – niitä käytettiin referenssinä, mutta 
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lopullinen arvio perustui oman asiantuntemuksen ja mallien tuottamaan tietoon. Tämän 

ymmärryksen mukaan osasto ei ole vain tiedon vastaanottaja vaan aktiivinen tiedon tulkitsija ja 

soveltaja. 

Yksi keskeinen yleinen ymmärrys liittyi siihen, millaisena vedonlyöntimarkkina kokonaisuutena 

nähtiin ja millaisena oman organisaation rooli siinä koettiin. Haastatteluissa ja havainnoissa tuli 

toistuvasti esiin käsitys siitä, että markkina on poikkeuksellisen dynaaminen, kilpailtu ja 

herkkyydeltään suuri – pienetkin muutokset hinnoittelussa, asiakkaiden käyttäytymisessä tai 

kilpailijoiden toimenpiteissä voivat saada aikaan merkittäviä vaikutuksia. Tämän ymmärryksen 

taustalla oli ajatus siitä, että osaston työ vaatii jatkuvaa markkinatuntemusta ja kykyä lukea 

markkinan liikkeitä paitsi teknisesti myös vaistonvaraisesti. 

Tämä ajattelutapa näkyi erityisesti siinä, millä tavoin kilpailijoiden reaktioita ja markkinan 

kokonaistilannetta tulkittiin – ja millaisia keskusteluja käynnistyi, kun markkinassa havaittiin 

poikkeavia liikkeitä tai ennakoitiin niitä. Tyypillisesti tällöin ei tyydytty toteamaan, että "kilpailija 

muutti kertoimiaan", vaan keskusteltiin siitä, mitä tämä kertoo kilpailijan strategiasta, 

asiakaskäyttäytymisestä ja mahdollisista odotettavissa olevista jatkoliikkeistä. Vastaavasti 

osastolla hyödynnettiin omaa markkinatuntemusta myös ennakoivasti. 

Havainnoinnissa nousi esimerkiksi esiin, että kun eräs joukkue oli vaikeuksissa kesken kauden, 

osattiin jo etukäteen odottaa, että riskialtistus tulisi voimakkaasti painottumaan kyseisen 

joukkueen vastustajan puolelle jokaisessa ottelussa. Tätä alettiin myöhemmin tietoisesti 

tasaamaan aggressiivisen kertoimien asettelun avulla. Samalla tilanne osoitti, että kaikkien 

toimijoiden tulkinnat eivät aina olleet yksimielisiä, vaan erilaisia näkemyksiä esiintyi. 

Eräs haastateltu luonnehti päätöstä aggressivisemmasta hinnoittelusta seuraavasti: 

No, se oli aika radikaali riskienhallintapäätös, voisi sanoa. [--] Oma näkemykseni oli, 

että kyse oli enemmänkin poikkeuksellisista tuloksista. (H4) 

Toisena esimerkkinä mainittiin tilanne, jossa tietyn pelaajan ympärille oli syntynyt vahva yleinen 

uskomus ja kulttuurinen ilmiö, jonka mukaan hänellä olisi taipumus lyödä kunnari merkittävien 

uutistapahtumien, erityisesti traagisten tai vakavien tapahtumien, yhteydessä. Tämä ilmiö oli 

syntynyt aiempien sattumusten seurauksena ja vahvistunut yleisessä keskustelussa sosiaalisessa 

mediassa ja vedonlyöntipiireissä. Tällaisissa tapauksissa osastolla tiedostettiin, että vaikkei 

ilmiölle ollut numeerista perusteita, asiakkaiden odotukset ja panoskäyttäytyminen saattoivat 
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poiketa merkittävästi normaalista. Näin ollen tätä ennakoivaa ymmärrystä hyödynnettiin sekä 

hinnoittelussa että riskinhallinnassa, jotta voitiin reagoida markkinadynamiikkaan ja hallita 

tilapäistä riskialtistusta. 

Tällaisissa tilanteissa yleinen ymmärrys oli, että markkinadynamiikan ja asiakkaiden odotusten 

kokonaisvaltainen hahmottaminen on vähintään yhtä tärkeää kuin numeerinen analyysi. Tämä 

edellyttää jatkuvaa herkkyyttä sille, millaisia ilmiöitä markkinassa liikkuu ja miten asiakkaat 

todennäköisesti reagoivat niihin. 

Toinen vahva yleinen ymmärrys liittyi teknologian ja automaation rooliin osaston työssä. Vaikka 

teknologia nähtiin keskeisenä mahdollistajana ja tehokkuustekijänä, samalla vallitsi jaettu käsitys 

siitä, että pelkästään automaattisiin järjestelmiin ei voi nojata, vaan ihmisen asiantuntemus ja 

tilannetaju ovat ratkaisevia. Haastatteluissa tätä kuvattiin esimerkiksi toteamalla, että "mallit 

tekevät hyvää perustyötä, mutta parhaat ratkaisut syntyvät, kun ihminen ymmärtää tilanteen". 

Tämä käsitys näkyi myös käytännössä: vaikka mallinnus tarjosi avauksia ja suosituksia, lopulliset 

ratkaisut – erityisesti poikkeustilanteissa – tehtiin ihmisten toimesta ja harkinnan perusteella. 

Lisäksi osastolla korostettiin vahvasti lajikohtaisen asiantuntemuksen ja oman osaamisen 

kehittämisen merkitystä. Kuten eräs haastateltu kuvasi: 

[…] Täytyy olla intohimoa lajiin ja kehittää omaa osaamistaan siihen pisteeseen, että 

voi itse luotettavasti hinnoitella kohteita – ettei olla täysin riippuvaisia kilpailijoiden 

kertoimista tai ulkopuolisista datatoimittajista. [--] Kun oma asiantuntemus ja hyvä 

harkintakyky kehittyvät, voidaan tarjota kiinnostavampia markkinoita ja johtaa 

markkinaa sen sijaan, että vain seurattaisiin muita. [--] Pitkän uran kannalta juuri tämä 

osaaminen on keskeistä, eikä se tule hetkessä – siihen tarvitaan vuosien työtä. (H3) 

Tämä yleinen ymmärrys vaikutti myös siihen, millä tavoin uusi teknologia otettiin käyttöön. 

Esimerkiksi uuden hinnoittelumallin käyttöönotossa oli havaittavissa, että mallin tuloksia ei 

omaksuttu kritiikittömästi, vaan niitä arvioitiin suhteessa tiimin omaan asiantuntemukseen ja 

kokemusperäiseen tietoon. Tämä osoitti, että yleinen ymmärrys teknologian roolista oli syvällinen 

ja reflektiivinen – teknologia nähtiin työkaluna, ei automaattisena ratkaisijana. 

Lisäksi osaston arjessa näkyi vahva jaettu ymmärrys vedonlyöntitoiminnan riskiluonteesta ja 

siihen liittyvästä ammattimaisuudesta. Riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan kysymyksissä 

vallitsi yhteinen oletus siitä, että epävarmuus ja yllätykset kuuluvat työn luonteeseen, eikä niitä 

voida koskaan täysin eliminoida. Tämän ymmärryksen myötä oli havaittavissa ammatillinen 

suhtautuminen epävarmuuteen: tilanteisiin suhtauduttiin rauhallisesti ja systemaattisesti, ilman 
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ylidramaattisia reaktioita. Samalla oli selvästi nähtävissä, että riskien hallintaa ei koettu pelkkänä 

rajoittavana tehtävänä, vaan myös tilaisuutena osoittaa ammattitaitoa ja kykyä hallita 

monimutkaisia tilanteita. 

Yleiset ymmärrykset eivät osastolla muodostaneet staattista tai pysähtynyttä rakennetta, vaan ne 

elivät ja muovautuivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa käytännön työn kanssa. Erityisesti uudet 

liiketoimintatavoitteet, teknologiset kehityshankkeet ja markkinaympäristön muutokset 

pakottivat ajoittain tarkastelemaan vakiintuneita oletuksia uudelleen. Mediaintegraation 

kasvaessa ja kampanjavetoisen hinnoittelun noustessa aiempaa keskeisempään asemaan osastolla 

käytiin aktiivista keskustelua siitä, miten tämä vaikuttaa käsitykseen "hyvästä 

vedonlyöntituotteesta" ja siitä, millaisia riskejä voidaan hyväksyä osana laajempaa 

liiketoimintastrategiaa. 

Kaiken kaikkiaan yleiset ymmärrykset muodostivat eräänlaisen jaetun "kehysjärjestelmän", jonka 

varassa osaston arki rakentui ja jossa yksittäiset päätökset, säännöt ja päämäärät saivat 

merkityksensä. Ne mahdollistivat sen, että toimintaa voitiin sovittaa nopeasti muuttuviin 

tilanteisiin ilman, että tarvitsi jatkuvasti neuvotella kaikista perusteista uudelleen. Samalla ne 

loivat perustan osaston kollektiiviselle ammatti-identiteetille ja strategiselle roolille organisaation 

kokonaisuudessa. 

5.4 Materiaaliset järjestelyt 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytäntöjen toimintaympäristö rakentuu vahvasti 

erilaisten materiaalis-teknisten järjestelyjen varaan. Näillä tarkoitetaan paitsi konkreettisia 

työkaluja ja teknisiä järjestelmiä, myös niihin kytkeytyviä työympäristöjä, vuorovaikutuksen 

kanavia ja teknologisiin ratkaisuihin liittyviä käytäntöjä, jotka yhdessä mahdollistavat ja 

muovaavat osaston toimintaa. Materiaalisilla järjestelyillä on keskeinen rooli erityisesti siinä, 

miten päätöksenteko jäsentyy, millaiseksi työn rytmi muodostuu ja millä tavoin osaston jäsenet 

voivat hallita vedonlyöntimarkkinan dynaamisuutta. 

Osaston arjessa keskeisin tekninen järjestelmä on oma hinnoittelu- ja riskienhallinta-alusta, jonka 

varaan kaikki keskeinen päätöksenteko rakentuu. Tämä alusta kokoaa yhteen olennaiset tiedot 

vedonlyöntikohteista, asiakkaiden panostuskäyttäytymisestä, markkinadynamiikasta sekä 
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riskialtistuksesta. Samalla se mahdollistaa kertoimien hallinnan ja säätämisen reaaliaikaisesti. 

Oman alustan merkitys näkyy arjessa jatkuvasti: käytännössä treidaajien työpäivä rakentuu tämän 

järjestelmän ympärille, ja se määrittää paitsi sen, mitä tietoa he tarkastelevat, myös sen, millaisia 

päätöksiä on mahdollista tehdä. 

Alustan käyttö on integroitu vahvasti myös työn rytmiin. Havainnoinnissa tuli esiin, että 

järjestelmää seurataan jatkuvasti koko työvuoron ajan, ja siihen palaaminen on tauotonta – 

järjestelmän näkymät ovat auki jatkuvasti toistuvalla seurannalla, ja niihin reagoidaan pienillä ja 

suurilla säädöillä läpi päivän. Samalla järjestelmä toimii myös sosiaalisen koordinaation 

välineenä: esimerkiksi tilanteissa, joissa riskialtistus kasvaa odottamattomasti, järjestelmän kautta 

syntyvä hälytys toimii kollektiivisena signaalina, joka käynnistää tiimin välisen keskustelun ja 

päätöksenteon. Tällöin materiaalinen järjestely ei ole vain taustalla oleva työkalu, vaan aktiivinen 

osa osaston vuorovaikutuksellista dynamiikkaa. 

Järjestelmän strategista merkitystä korosti se, että sen ylläpitoon ja kehittämiseen oltiin valmiita 

investoimaan merkittävästi. Oman teknologian nähtiin mahdollistavan paremman hallinnan, 

joustavamman tuotekehityksen ja pitkän aikavälin kilpailuedun rakentamisen. Eräs haastateltava 

luonnehti investointia seuraavasti: 

Oman alustan rakentaminen ja ylläpito on kallista – se vaatii paljon kehittäjiä, 

ylläpitoa, palvelintilaa ja jatkuvaa työtä. [--] Mutta se antaa sen joustavuuden, jonka 

avulla voi tehdä asioita omalla tavalla ja kehittää tuotetta niin, että asiakashankinnan 

ja -pysyvyyden kustannukset alenevat. [--] Pystymme kohdentamaan paremmin, 

tarjoamaan juuri haluamamme tuotteet ja hallitsemaan paremmin hinnoittelua ja 

pelikatteita. Kaiken pohjalla on kysymys: maksavatko hyödyt enemmän kuin alustan 

rakentamisen ja ylläpidon kustannukset – ja tässä mittakaavassa ne maksavat. (H1) 

Oman järjestelmän ohella osasto käyttää myös ulkopuolisten palveluntarjoajien tarjoamia 

datavirtoja ja työvälineitä, joilla täydennetään sisäisen järjestelmän tuottamaa tietoa. Tällaisia 

ovat esimerkiksi kilpailijoiden kertoimien seurantatyökalut sekä urheilu- ja markkinadataa 

tarjoavat alustat. Näiden järjestelmien käyttö on kuitenkin osastolla vahvasti valikoivaa: 

havainnoinnissa tuli esiin, että osa kilpailijaseurantatyökaluista oli aktiivisessa käytössä, mutta 

osa taas koettiin hitaiksi tai epäluotettaviksi, eikä niihin tukeuduttu yhtä vahvasti. Tämä osoittaa, 

että materiaalinen ympäristö ei ole staattinen vaan jatkuvasti arvioinnin ja valinnan kohteena – 

työntekijät rakentavat omaa materiaalista työkalupakkiaan suhteessa siihen, mikä koetaan 

hyödylliseksi ja relevantiksi. 
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Merkittävä osa materiaalista ympäristöä muodostuu myös erilaisten viestintäkanavien käytöstä. 

Erityisesti tiimin sisäinen keskustelu rakentuu pitkälti digitaalisten chat-kanavien ympärille, joita 

hyödynnetään jatkuvasti rinnakkain hinnoittelujärjestelmän kanssa. Näiden kanavien käyttö ei 

rajoitu vain koordinaatioon tai työn jakamiseen, vaan niissä käydään myös laajempaa 

tilannearviota ja tulkintaa esimerkiksi markkinan poikkeavissa tilanteissa. Näin viestintäkanavat 

muodostavat olennaisen osan sitä "materiaalista infrastruktuuria", jonka kautta osaston yhteinen 

ymmärrys ja päätöksenteko rakentuvat arjessa. 

Materiaaliset järjestelyt vaikuttavat vahvasti myös siihen, miten työn roolit ja vastuut osastolla 

jakautuvat ja jäsentävät arkea. Vaikka formalisesti kaikki treidaajat käyttävät samoja keskeisiä 

järjestelmiä, järjestelmien hallinnan syvyys ja niiden eri osa-alueiden hyödyntäminen vaihtelee 

kokemuksen ja roolituksen mukaan. Havainnoinnissa tuli esiin, että kokeneemmat treidaajat 

hyödyntävät järjestelmien syvempiä ominaisuuksia ja laajempia näkymiä esimerkiksi 

asiakasprofiilien ja panostusvirtojen tarkastelussa. Uudemmat työntekijät puolestaan keskittyvät 

aluksi enemmän suoraviivaiseen kertoimien säätämiseen ja riskirajojen seurantaan. 

Tämä jako ei ole mekaaninen vaan muotoutuu osin materiaalisten järjestelyjen kautta: 

järjestelmien tarjoamat työkalut ja näkymät mahdollistavat eritasoisen toiminnan ja tiedon 

tarkastelun, ja niihin perehtyminen rakentaa ammatillista osaamista osaston arjessa. Tämä näkyi 

myös siinä, että kokeneempien treidaajien tehtävänä oli usein opastaa ja neuvoa muita siinä, miten 

tiettyjä järjestelmän osia hyödynnetään tehokkaasti erityistilanteissa – esimerkiksi suurten 

asiakaspanosten analysoinnissa tai kampanjakohteiden seurantatyössä. 

Materiaalisilla järjestelyillä on myös selkeä tilallinen ulottuvuus. Vaikka työ tapahtuu suurelta 

osin digitaalisissa ympäristöissä, fyysisellä työtilalla on edelleen tärkeä rooli osaston 

vuorovaikutuksessa ja päätöksenteossa. Havainnoinnissa oli nähtävissä, että erityisesti nopeasti 

muuttuvissa tilanteissa – esimerkiksi suurten urheilutapahtumien aikana – fyysisen työtilan 

tarjoama mahdollisuus välittömään suulliseen viestintään ja nopeaan yhteiseen tilanteenarvioon 

oli merkittävä. Tällöin materiaalinen tila mahdollisti sellaista koordinaatiota ja yhteistä 

tilannetietoisuutta, jota pelkät digitaaliset viestintävälineet eivät pysty täysin korvaamaan. 

Fyysisen työtilan merkitys korostui myös silloin, kun havaittiin teknisiä ongelmia, kuten 

järjestelmän hidastumista tai toimintakatkoksia. Tällöin ongelmien nopea tunnistaminen ja 

kartoittaminen edellytti tiivistä yhteistyötä ja reaaliaikaista kommunikaatiota paikan päällä. 

Fyysisessä tilassa ongelmatilanteisiin pystyttiin reagoimaan nopeammin kuin pelkkää 
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etäviestintää hyödyntäen, mikä auttoi minimoimaan mahdollisia riskejä ja palauttamaan 

järjestelmän normaalin toiminnan mahdollisimman nopeasti. 

Samalla havaittiin, että materiaalinen ympäristö oli jatkuvan kehityksen ja arvioinnin kohteena. 

Haastatteluissa ja havainnoissa nousi esiin, että järjestelmiä ja työvälineitä pyritään jatkuvasti 

kehittämään vastaamaan paremmin markkinan dynaamisuutta ja osaston kasvavia tarpeita. 

Esimerkiksi oman hinnoittelualustan kehityksessä oli havaittavissa jatkuvaa keskustelua siitä, 

miten tiettyjä näkymiä voisi muokata ja millaisia automaatioita voitaisiin tuoda käyttöön 

toistuvien manuaalisten tehtävien vähentämiseksi. 

Samoin havaittiin, että ulkoisten datavirtojen ja kilpailijaseurantatyökalujen hyödyntämisessä oli 

meneillään jatkuvaa arviointia ja priorisointia. Kaikkia saatavilla olevia teknisiä ratkaisuja ei 

koettu hyödyllisiksi, ja niiden valinnassa ja käyttöönotossa hyödynnettiin vahvasti osaston omaa 

asiantuntemusta ja kokemusta siitä, mikä todella tukee päätöksentekoa ja mikä ei. 

Keskeinen materiaalisia käytäntöjä jäsentävä väline on ollut myös Trading scorecard, joka 

kehitettiin tukemaan osaston suorituskyvyn seurantaa ja ohjausta. Scorecard on ollut erityinen 

esimerkki siitä, miten materiaalinen järjestely (tässä tapauksessa tietojärjestelmä ja sen pohjalta 

laaditut raportit) voidaan suunnitella tarkoituksella jäsentämään arjen käytäntöjä ja suuntaamaan 

toimijoiden huomiota keskeisiin strategisiin tavoitteisiin. 

Scorecardin käyttö perustui neljään painotettuun pääkategoriaan, joihin liittyvät mittarit ja 

tavoitteet päivitettiin kahdesti vuodessa. Vaikka itse scorecard oli digitaalinen raportointiväline, 

sen vaikutukset arkeen olivat havaittavissa myös keskustelukulttuurissa ja siinä, miten eri 

tilanteisiin suhtauduttiin. Kuukausittainen raportti scorecardin toteumista lähetettiin jokaiselle 

osaston työntekijälle sähköpostitse, mikä osaltaan teki sen sisällöstä näkyvän ja arjessa läsnä 

olevan. Havainnoinnin perusteella tietyt scorecardiin sisältyvät mittarit, kuten pelikate tai 

hinnanmuutosten reagointikyky, nousivat arjen keskusteluissa toistuvasti esiin ja niihin viitattiin 

arvioitaessa omaa ja tiimin toimintaa. 

Haastattelun perusteella sen jakamisen laajempi merkitys nähtiin näin: 

Aluksi se (scorecard) oli tarkoitettu vain johdolle, ja pidettiin välillä puheluita sen 

pohjalta. [--] Sitten todettiin, että mitä enemmän näkyvyyttä kaikilla on, sen parempi. 

[--] Vaikka joku juniorimpi ei ehkä tee strategisia päätöksiä, voi hän nähdä 

esimerkiksi tiettyjä liiketoiminnan trendejä ja kysyä niistä. Se tukee myös oppimista 

ja auttaa ymmärtämään paremmin, miten asiat liittyvät toisiinsa. (H2) 
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Tämä osoittaa, että materiaalinen väline, joka voisi ensisijaisesti näyttäytyä hallinnollisena 

raportointityökaluna, voi käytännössä tulla osaksi sitä, miten toimijat jäsentävät omaa työtään ja 

rakentavat kollektiivista reflektiota. Samalla scorecard toimi esimerkkinä siitä, kuinka 

materiaalisten järjestelyjen rooli käytännöissä ei rajoitu operatiivisiin järjestelmiin vaan ulottuu 

myös siihen, millaisia merkityksiä ja orientaatioita työssä vahvistetaan. 

Scorecardin käyttö ei kuitenkaan ollut täysin vakiintunutta. Havainnoissa nousi esiin, että sen 

aktiivinen hyödyntäminen oli vahvasti riippuvainen johdon tuesta ja resursoinnista. Kun 

organisatoriset prioriteetit muuttuivat ja uusi johto keskittyi muihin kehityshankkeisiin, 

scorecardin aktiivinen käyttö jäi tauolle. Tämä toi näkyviin materiaalisten välineiden 

riippuvuuden organisatorisesta kontekstista: ilman aktiivista kytkentää arjen päätöksentekoon ja 

johtamiseen scorecardin vaikutus poistui, vaikka sen tekninen potentiaali olisi ollut olemassa. 

Kaiken kaikkiaan riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston materiaalinen toimintaympäristö 

rakentuu monikerroksisena kokonaisuutena, jossa oma sisäinen teknologia muodostaa ytimen, 

mutta jota täydentävät valikoidusti hyödynnettävät ulkoiset työkalut, digitaalinen ja fyysinen 

viestintäympäristö sekä tilallinen vuorovaikutus. Näiden järjestelyjen kautta ei ainoastaan 

mahdollisteta osaston arkea, vaan ne myös muovaavat jatkuvasti sitä, millaiseksi työn rytmi, 

vuorovaikutus ja päätöksenteko muodostuvat. 

Samalla materiaalinen ympäristö kytkeytyy kiinteästi osaston sääntöihin, yleisiin ymmärryksiin 

ja teleoaffektiivisiin rakenteisiin: sen kautta nämä käytännölliset ja kulttuuriset rakenteet tulevat 

näkyviksi ja vaikuttavat siihen, miten työ konkreettisesti arjessa rakentuu. Sen kautta määrittyy, 

millainen tiedonkulku ja millainen päätöksentekokulttuuri osastolla on mahdollista ylläpitää. 

Samalla se rakentaa yhteisöllistä ymmärrystä siitä, millaisia taitoja ja osaamista hyvältä 

riskienhallinnan ja hinnoittelun asiantuntijalta odotetaan ja miten tämä osaaminen käytännössä 

kehittyy. 

5.5 Yhteenveto: käytäntöjen kokonaisrakenne osaston toiminnan perustana 

Riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminta rakentuu monitasoiselle ja toisiaan tukevien 

käytäntörakenteiden verkostolle. Analyysin perusteella voidaan todeta, että osaston käytännöt 

eivät perustu yksittäisiin sääntöihin, työkaluihin tai organisaatiorakenteisiin, vaan ne muodostavat 
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integroidun kokonaisuuden, jossa teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, yleiset ymmärrykset ja 

materiaaliset järjestelyt kietoutuvat tiiviisti toisiinsa. 

Osaston toiminnan ytimessä on vahva tavoiteorientoituneisuus, jonka keskiössä on kannattavan 

ja skaalautuvan vedonlyöntitoiminnan rakentaminen. Tämä tavoite ei kuitenkaan ilmene 

pelkästään strategisissa puheissa, vaan se on syvästi juurtunut osaston arjen toimintaan. 

Päivittäiset päätökset ja priorisoinnit heijastavat jatkuvaa tasapainottelua pelikatteiden 

optimoinnin, asiakaskokemuksen parantamisen ja riskienhallinnan välillä. Näiden tavoitteiden 

välinen jännite ei näyttäydy ongelmana, vaan osana työn luonnetta – tilana, jossa ammatillinen 

osaaminen ja harkinta pääsevät esiin. 

Säännöt jäsentävät tätä toimintaa kolmella tasolla. Viralliset prosessi- ja järjestelmäsäännöt 

tarjoavat selkeät raamit erityisesti kriittisiin riskinhallinnan prosesseihin ja pelikatteiden 

hallintaan. Hiljaiset normit puolestaan ohjaavat arjen toimintaa hienovaraisemmin: ne muovaavat 

esimerkiksi sitä, miten kilpailijaseurantaa tehdään ja miten riskinottoa suhteutetaan kulloiseenkin 

tilanteeseen. Kulttuurisesti rakentuneet tulkintakehykset täydentävät tätä rakennetta, 

mahdollistaen joustavan ja tilannesidonnaisen päätöksenteon silloin, kun sääntöjen ja tavoitteiden 

välillä on jännitteitä. 

Yleiset ymmärrykset muodostavat syvimmän tason, jonka varaan osaston käytännöt rakentuvat. 

Ne jäsentävät sitä, millaisena markkina ja asiakkaat ymmärretään, millainen rooli osastolla 

nähdään olevan osana koko liiketoimintaa ja millaisia vaatimuksia toiminnan dynaamisuus ja 

teknologinen kehitys asettavat. Näissä ymmärryksissä korostuu vahvasti käsitys siitä, että osaston 

työ on sekä reaktiivista että ennakoivaa – markkinadynamiikkaan ja asiakaskäyttäytymiseen 

liittyvää syvää tuntemusta pidetään keskeisenä ammattitaitona. 

Materiaaliset järjestelyt puolestaan konkretisoivat ja mahdollistavat tämän kokonaisuuden 

toiminnan. Oman hinnoittelu- ja riskienhallinta-alustan rooli on tässä keskeinen: se toimii sekä 

päätöksenteon työkaluna että vuorovaikutuksen ja tiedonkulun alustana. Ulkoiset työkalut, 

viestintäkanavat ja fyysisen tilan mahdollistama välitön vuorovaikutus täydentävät tätä 

ympäristöä. Trading scorecardin käyttö osoitti lisäksi, kuinka materiaalinen järjestely voi toimia 

myös käytäntöjen reflektiivisenä välineenä ja suunnata toimijoiden huomiota strategisiin 

tavoitteisiin – kuitenkin riippuen siitä, miten tiiviisti se kytkeytyy arjen johtamiseen. 
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Analyysin perusteella on selvää, että osaston käytännöt eivät ole pysähtynyt tai muuttumaton 

kokonaisuus. Päinvastoin, kyseessä on dynaaminen ja jatkuvasti kehittyvä verkosto, jossa 

sääntöjä, normeja ja materiaalisia ratkaisuja arvioidaan ja muokataan suhteessa 

markkinaympäristön muutoksiin, organisaation strategisiin linjauksiin ja osaston sisäiseen 

oppimiseen. Tämä muovautuvuus on myös yksi osaston kilpailuedun lähteistä: se mahdollistaa 

nopean reagoinnin markkinatilanteisiin ja tukee vedonlyöntituotteen jatkuvaa kehittämistä. 

Samalla voidaan todeta, että käytännöt eivät ainoastaan heijasta organisaation strategisia 

tavoitteita, vaan myös rakentavat niitä arjen toiminnan tasolla. Riskienhallinnan ja hinnoittelun 

osasto toimii näin ollen esimerkkinä siitä, kuinka käytännöt eivät ole pelkkä toimeenpanon kenttä, 

vaan keskeinen osa strategian toteutumisen ja uudistumisen dynamiikkaa. Tämä tekee osaston 

toiminnasta paitsi operatiivisesti tehokasta, myös strategisesti merkityksellistä organisaation 

kokonaisuuden kannalta. 
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli syventää ymmärrystä siitä, miten strategisen johdon 

laskentatoimen (SMA) käytännöt rakentuvat ja jäsentävät päätöksentekoa vedonlyöntiyhtiön 

riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminnassa. Tutkimus lähti liikkeelle havainnosta, että 

vedonlyöntialan nopeasti kehittyvä, digitaalinen ja datavälitteinen toimintaympäristö tarjoaa 

erityisen hedelmällisen kontekstin SMA:n käytäntöjen tarkastelulle (Bhimani & Willcocks, 

2014). Tällaisessa ympäristössä laskentatoimi ei rajoitu vain määriteltyihin 

raportointiprosesseihin, vaan se kytkeytyy tiiviisti organisaation päivittäiseen päätöksentekoon ja 

strategiseen ohjaukseen (Ahrens & Chapman, 2007; Cuganesan ym., 2012). 

Tutkimuksen tutkimuskysymyksenä oli: Miten strategisen johdon laskentatoimen käytännöt 

rakentuvat ja jäsentävät päätöksentekoa vedonlyöntiyhtiön riskienhallinnan ja hinnoittelun 

osastolla? 

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena yhdestä nopeasti kasvavasta 

pohjoisamerikkalaisesta vedonlyöntiyhtiöstä. Aineistonkeruu koostui kahdeksan kuukauden 

osallistuvasta havainnoinnista yrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osastolla sekä neljästä 

strukturoimattomasta asiantuntijahaastattelusta. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan 

sisällönanalyysin avulla, hyödyntäen käytäntöteoreettista näkökulmaa (Schatzki, 2002) ja sen 

tarjoamaa jäsennystä käytäntöjen elementteihin. 

Tutkimuksen keskeiset havainnot osoittavat, että strategisen johdon laskentatoimen käytännöt 

muodostuvat osastolla monitasoisena ja dynaamisena kokonaisuutena, jossa neljä käytäntöteorian 

keskeistä elementtiä – teleoaffektiiviset rakenteet, säännöt, yleiset ymmärrykset ja materiaaliset 

järjestelyt – kietoutuvat tiiviisti yhteen. 

Osaston toiminnan ytimessä on vahva tavoiteorientoituneisuus, jossa kannattavan ja skaalautuvan 

liiketoiminnan rakentaminen, riskien hallinta, asiakaskokemuksen parantaminen ja kilpailullinen 

erottuminen markkinassa muodostavat keskeiset päämäärät. Näiden tavoitteiden välillä havaittiin 

jatkuvaa jännitteiden hallintaa, joka konkretisoitui päivittäisessä päätöksenteossa. 

Sääntöjen osalta havaittiin kolmitasoinen rakenne: viralliset prosessi- ja järjestelmäsäännöt loivat 

perustan kriittisille prosesseille, hiljaiset normit ohjasivat arjen toimintaa tilanteissa, joissa 
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määritellyt ohjeet olivat riittämättömiä, ja kulttuurisesti kehittyneet tulkintakehykset 

mahdollistivat joustavan päätöksenteon tavoitteiden ja sääntöjen välillä. 

Yleiset ymmärrykset liittyivät erityisesti markkinadynamiikan, asiakaskäyttäytymisen ja 

teknologian roolin ymmärtämiseen. Osastolla vallitsi jaettu käsitys siitä, että laskentatoimi ja 

riskienhallinta ovat paitsi operatiivisia, myös strategisesti merkityksellisiä ja vahvasti ennakoivia 

prosesseja, joissa ihmisen asiantuntemus täydentää teknologisia ratkaisuja. 

Materiaaliset järjestelyt, erityisesti oma hinnoittelu- ja riskienhallinta-alusta sekä valikoidut 

ulkoiset työkalut ja viestintäkanavat, muovaavat ratkaisevasti osaston toimintaympäristöä. Ne 

mahdollistavat paitsi tehokkaan ja joustavan päätöksenteon myös rakentavat osaltaan osaston 

kollektiivista ymmärrystä ja vuorovaikutuskulttuuria. 

Johtopäätökset 

Tutkimuksen havainnot osoittavat, että riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston käytännöt 

rakentuvat monitasoisena ja tilannesidonnaisena kokonaisuutena, jossa SMA on kiinteästi 

kietoutunut arjen päätöksentekoon, mutta sen rooli ja painoarvo vaihtelevat merkittävästi eri 

tilanteissa ja toimintaympäristön osissa. Tämä havainto on linjassa aiemman käytäntöteoreettisen 

kirjallisuuden kanssa, jossa on osoitettu, että laskentakäytännöt toimivat sosiaalisesti rakentuneina 

ja jatkuvasti muovautuvina elementteinä, eivätkä pelkkinä teknisinä tai neutraaleina järjestelminä 

(Ahrens & Chapman, 2007; Gherardi, 2006; Schatzki, 2002). 

Samalla tavalla kuin esimerkiksi Ahrensin ja Chapmanin (2007) tutkimukset vähittäiskaupan 

johdon laskentakäytännöistä ja Nicolinin (2012) havainnot käytäntöpainotteisesta 

organisoitumisesta, myös tämän tutkimuksen tulokset haastavat yksinkertaistavia käsityksiä 

SMA:n "objektiivisuudesta" tai universaalisti ohjaavasta roolista. Laskentakäytännöt toimivat 

tässä kontekstissa pikemminkin tilannelähtöisinä ja kontekstuaalisesti tulkittuina välineinä, jotka 

kytkeytyvät organisaation kollektiivisiin arvoihin, ammatilliseen osaamiseen ja strategisiin 

pyrkimyksiin. 

Keskeinen havainto oli, että SMA:n ilmentyminen tutkittavassa organisaatiossa oli hyvin 

tilanteista riippuvaista, eikä sen vaikutus ollut johdonmukaisesti kiinnittynyt kaikkiin osaston tai 

organisaation osa-alueisiin. Tietyissä toiminnoissa – kuten riskialtistuksen hallinnassa ja 

pelikatteiden optimoinnissa – SMA toimi vahvana ohjaavana käytäntönä, kun taas mediaan 
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kytkeytyvissä kampanjoissa ja asiakaskokemukseen liittyvissä päätöksissä sen rooli jäi taustalle. 

Tämä on linjassa Lordin (1996) esittämän kritiikin kanssa, jossa SMA:n käsitteellinen epäselvyys 

ja käytännön hajanaisuus on tuotu esiin: strateginen laskentatoimi ei muodosta yhtenäistä ja 

systemaattisesti toimivaa kokonaisuutta, vaan sen soveltaminen on selektiivistä ja 

tilannekohtaista. 

Lisäksi tutkimus osoitti, että SMA:n ja muiden organisatoristen käytäntöjen – erityisesti 

markkinoinnin, asiakaskokemuksen kehittämisen ja riskienhallinnan – välillä vallitsi jatkuvia 

jännitteitä, jotka ratkesivat tapauskohtaisesti käytännön vuorovaikutuksessa. Tämä on 

yhteneväistä myös Gherardin (2006) ja Nicolinin (2012) esittämien näkemysten kanssa, joiden 

mukaan käytännöt muodostuvat ja uusiutuvat sosiaalisissa prosesseissa ja neuvottelujen kautta, 

eivätkä noudata johdon asettamia lineaarisia tai hierarkkisia ohjauslogiikoita. 

Samalla tutkimuksen havainnot valottavat, miten materiaaliset järjestelyt – oma hinnoittelu- ja 

riskienhallinta-alusta, kilpailijaseurantatyökalut ja viestintäkanavat – paitsi mahdollistivat SMA:n 

käytäntöjen toteuttamisen, myös muokkasivat sitä, millaisia strategisia orientaatioita osastolla 

voitiin käytännössä ylläpitää ja priorisoida. Tämä vastaa Schatzkin (2002) ja Orlikowskin (2007) 

esittämiä näkemyksiä siitä, että teknologialla ja materiaalisilla järjestelyillä on keskeinen rooli 

organisaatiokäytäntöjen rakentumisessa ja muuntumisessa. 

Näitä tuloksia voidaan tulkita myös laajemmin Strategy-as-Practice (SaP) -kirjallisuuden kautta. 

SaP-tutkimuksessa on korostettu, että strategia rakentuu organisaatioissa konkreettisina 

käytäntöinä ja arjen vuorovaikutuksen kautta, ei ainoastaan muodollisten strategiaprosessien 

välityksellä (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012). Tässä tutkimuksessa havaittu 

SMA:n tilannesidonnainen ja käytäntölähtöinen luonne on hyvin yhtenevä tämän näkökulman 

kanssa: SMA näyttäytyi organisaatiossa paitsi muodollisina mittareina, myös jatkuvana 

strategisena tekemisenä, jossa laskentatieto, ammatillinen harkinta ja markkinatuntemus 

yhdistyivät arjen päätöksenteossa (vrt. Ahrens & Chapman, 2007; Quattrone, 2009). Näin 

tutkimus osaltaan vahvistaa ymmärrystä siitä, miten laskentatoimen käytännöt voivat toimia 

strategiaa rakentavina ja ylläpitävinä elementteinä organisaation arjessa. 

Teoreettinen kontribuutio 

Tämä tutkimus on tuottanut uutta ymmärrystä SMA:n käytäntöjen rakentumisesta ja roolista 

vedonlyöntialan yrityksen riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston toiminnassa. Kontribuutio 
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kohdistuu ensisijaisesti sisältöteorian roolissa olevaan SMA:han, täydentäen ymmärrystä siitä, 

millaisina SMA-käytännöt ilmenevät nopeasti muuttuvassa, digitaaliseen 

asiakasvuorovaikutukseen ja datavetoiseen päätöksentekoon nojaavassa 

liiketoimintaympäristössä. 

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiemmassa kirjallisuudessa esitettyä näkemystä siitä, että SMA 

ei toimi käytännössä yhtenäisenä, systemaattisena järjestelmänä vaan kehittyy tilanteisesti ja 

hajanaisesti osana arjen käytäntöjä (Lord, 1996). Tutkittavassa organisaatiossa SMA:n käytännöt 

ilmenivät hyvin kontekstisidonnaisina ja niiden merkitys vaihteli eri tilanteissa ja organisaation 

osa-alueilla. Tämä tukee Lordin (1996) esittämää kritiikkiä, jonka mukaan SMA-käsitteen 

käytännön ilmenemismuodot ovat monitahoisia ja vaikeasti yhdenmukaistettavissa. 

Samalla tutkimuksen havainnot laajentavat aiempaa ymmärrystä siitä, miten SMA-käytännöt 

kietoutuvat vuorovaikutteisesti organisatorisiin arvoihin ja strategisiin pyrkimyksiin. 

Samansuuntaisesti kuin esimerkiksi Ahrens & Chapman (2007), Gherardi (2006) ja Nicolini 

(2012) ovat osoittaneet, myös tässä tutkimuksessa SMA:n rooli rakentui kiinteästi osaksi 

organisaation toimintakulttuuria, teleoaffektiivisia rakenteita ja käytännön vuorovaikutusta – ei 

niinkään "neutraaleina" mittareina. Näin tutkimus vahvistaa ja kontekstualisoi 

käytäntöteoreettisen tutkimusperinteen havaintoja SMA:n prosessiluonteesta ja sidoksesta 

organisaation arkiseen päätöksentekoon. 

Metoditeorian osalta tutkimus ei tähtää uuteen kontribuutioon käytäntöteoreettisen metodologian 

kehittämiseen. Kuten Lukka ja Vinnari (2014) tuovat esille, johdon laskentatoimen tutkimuksessa 

on hyödyllistä erotella sisältö- ja metoditeoriat, ja miettiä kummalle kontribuutio ensisijaisesti 

kohdistuu. Tässä tutkimuksessa käytäntöteoreettinen näkökulma toimi nimenomaan 

metoditeoriana, joka tarjosi analyysia suuntaavan kehyksen aineiston tarkastelulle ja SMA-

käytäntöjen jäsentämiselle. Tutkimuksen varsinainen kontribuutio suuntautuu siten sisältöteorian 

eli SMA:n puolelle, erityisesti siihen, miten SMA muodostuu ja toimii digitaalisesti välittyvässä, 

datakeskeisessä palveluliiketoiminnassa. 

Lisäksi tutkimuksen havainnot viittaavat siihen, että SMA:n käytäntöjä voisi olla hyödyllistä 

tarkastella jatkossa yhä enemmän myös Strategy-as-Practice (SaP) -kirjallisuuden näkökulmasta 

(Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012). Tutkimuksessa SMA ilmeni olennaisena osana 

arjen päätöksentekoa ja strategista vuorovaikutusta, erityisesti tilanteissa, joissa 

markkinadynamiikka ja asiakaslähtöinen ajattelu ohjasivat toimintaa. Tämä havainnollistaa, että 
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SMA ei toimi ainoastaan laskennallisena tukijärjestelmänä, vaan myös osana sitä käytäntöjen 

tasolla rakentuvaa strategian tekemistä, jota SaP-tutkimus on tuonut esiin. Näin ollen tutkimus 

täydentää SMA-kirjallisuutta ehdottamalla, että SaP-näkökulma voisi tarjota hyödyllisen 

lisäkehikon SMA:n käytäntöjen syvempään ymmärtämiseen ja teoreettiseen kehittämiseen. 

Käytännöllinen kontribuutio 

Tutkimuksen havainnot tarjoavat useita käytännön kontribuutioita vedonlyöntialan ja laajemmin 

datavetoisen digitaalisen palveluliiketoiminnan johtamiseen. Erityisesti tulokset voivat palvella 

organisaatioiden johtoa, riskienhallinta- ja hinnoitteluosastojen esihenkilöitä sekä strategisen 

laskentatoimen kehittäjiä, jotka etsivät keinoja ymmärtää ja kehittää riskienhallinnan ja 

hinnoittelun käytäntöjen roolia organisaation strategisten tavoitteiden, asiakasarvon ja 

taloudellisen suorituskyvyn yhteensovittamisessa. 

Ensinnäkin tutkimus osoittaa, että SMA-käytäntöjen tehokas hyödyntäminen edellyttää niiden 

kytkemistä osaksi organisaation laajempaa strategista viitekehystä ja arjen käytäntöjä. Pelkkä 

taloudellisten mittaristojen käyttö ei riitä, vaan tarvitaan vuorovaikutteisia ja tilannesidonnaisia 

prosesseja, joissa riskienhallinnan ja pelikatteiden hallinnan tavoitteet sovitetaan yhteen 

asiakaskokemuksen ja pitkän aikavälin kilpailukyvyn rakentamisen kanssa. Käytännön 

johtamisen kannalta tämä edellyttää aktiivista keskustelukulttuuria, jossa esimerkiksi 

pelikatteisiin ja riskitasoihin liittyviä päätöksiä tehdään tietoisen arvioinnin ja organisaation 

strategisten prioriteettien pohjalta. 

Toiseksi tutkimus tuo esiin, että tehokas SMA vaatii joustavan sääntö- ja normikehikon, joka 

mahdollistaa päätöksenteon sopeutumisen nopeasti muuttuviin markkinatilanteisiin. Erityisesti 

digitaalisen vedonlyöntimarkkinan kaltaisessa ympäristössä virallisten sääntöjen rinnalla 

tarvitaan vahvoja hiljaisia normeja ja jaettuja tulkintakehyksiä, jotka tukevat nopeaa ja 

kontekstuaalista päätöksentekoa. Organisaatioiden olisi näin ollen hyödyllistä panostaa hiljaisen 

tiedon jakamiseen ja normien yhteiseen kehittämiseen esimerkiksi perehdytys- ja 

mentorointikäytäntöjen avulla. 

Kolmanneksi tutkimus osoittaa, että teknologisten järjestelmien kehittämisessä on tärkeää 

huomioida niiden rooli paitsi operatiivisen tehokkuuden myös strategisen oppimisen ja 

reflektiivisen johtamisen välineinä. Esimerkiksi Trading scorecardin käyttö tutkimuskohteessa 

havainnollistaa, kuinka SMA:n tukemien materiaalisten järjestelyjen avulla voidaan rakentaa 
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yhteistä ymmärrystä strategisista tavoitteista ja tuoda ne näkyväksi osaksi arjen työtä. Johtajien ja 

järjestelmäkehittäjien olisi syytä kiinnittää huomiota siihen, miten tällaiset välineet kytkeytyvät 

tiiviisti päätöksentekoprosesseihin ja tukevat organisaation kollektiivista oppimista. 

Lopuksi tutkimuksen havainnot korostavat, että organisaation riskienhallinnan ja hinnoittelun 

osaamista tulee kehittää monitahoisena kompetenssina, jossa yhdistyvät tilastollinen ja tekninen 

asiantuntemus, markkinatuntemus sekä kyky lukea ja ennakoida asiakkaiden käyttäytymistä. 

Tämä edellyttää johdolta pitkäjänteistä panostusta osaamisen kehittämiseen ja toimintakulttuurin 

rakentamiseen, joka arvostaa asiantuntijuuden monipuolisuutta ja jatkuvaa oppimista. 

Rajoitteet 

Kuten laadullisessa tutkimuksessa on tyypillistä, tutkimuksen kontekstisidonnaisuus rajoittaa sen 

yleistettävyyttä. Tulokset heijastavat erityisesti tutkittavan vedonlyöntiyrityksen 

organisaatiorakennetta, strategista tilannetta ja toimialakohtaisia erityispiirteitä, kuten 

nopeasyklisen liiketoiminnan ja datavetoisen toimintakulttuurin merkitystä. On mahdollista, että 

toisen tyyppisissä organisaatioissa – esimerkiksi perinteisemmillä toimialoilla tai eri strategisessa 

vaiheessa olevissa yrityksissä – riskienhallinnan ja hinnoittelun käytännöt rakentuisivat toisin 

(Eriksson & Kovalainen, 2008). Näin ollen tutkimuksen kontribuutio on ensisijaisesti syvällinen 

kontekstuaalinen ymmärrys, ei laajasti yleistettävissä oleva malli (Flyvbjerg, 2001). 

Toiseksi, tutkimus kohdistui yhteen organisaation osastoon ja rajautui riskienhallinnan ja 

hinnoittelun käytäntöihin. Organisaation muiden yksiköiden, kuten markkinoinnin, 

tuotekehityksen tai ylimmän johdon, käytännöt ja näkemykset eivät olleet tutkimuksen 

ensisijaisena tarkastelun kohteena. Tämä valinta mahdollisti syvällisen paneutumisen osaston 

sisäiseen toimintaan, mutta samalla rajasi mahdollisuutta tarkastella, kuinka strateginen johdon 

laskentatoimi ja siihen liittyvät käytännöt muodostuvat ja vaikuttavat koko organisaation tasolla 

(Lukka & Modell, 2010). 

Kolmanneksi, tutkimus on rakentunut kvalitatiivisen aineiston varaan, yhdistäen osallistuvan 

havainnoinnin ja neljä haastattelua. Tällainen aineisto mahdollistaa monisyisen ymmärryksen 

rakentamisen, mutta siihen liittyy myös rajoitteita: aineisto ei kata kaikkien osaston työntekijöiden 

näkökulmia eikä mahdollista kvantitatiivisesti yleistettävien johtopäätösten tekemistä (Lincoln & 

Guba, 1985). Lisäksi tutkijan osallistuva rooli aineistonkeruussa on luonut tarpeen jatkuvalle 
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refleksiivisyydelle sen suhteen, miten tutkijan läsnäolo ja vuorovaikutus ovat mahdollisesti 

vaikuttaneet havaintoihin ja tulkintoihin (Jönsson & Lukka, 2006; Ahrens & Chapman, 2007). 

Neljänneksi, tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan nykyhetken käytäntöjä ja niiden 

dynaamisuutta, mutta ei systemaattisesti analysoitu käytäntöjen historiallisen kehityksen kaarta 

tai pitkän aikavälin muutostrendejä. Vaikka käytäntöteoreettinen näkökulma huomioi käytäntöjen 

kehittyvyyden (Schatzki, 2002; Nicolini, 2012), tämän tutkimuksen aikajänne ja aineisto eivät 

mahdollistaneet pitkän aikavälin kehityskaaren syvällistä jäljittämistä. 

Näistä rajoitteista huolimatta tutkimus tarjoaa syvällisiä ja relevantteja näkemyksiä siitä, kuinka 

strategisen johdon laskentatoimen käytännöt rakentuvat ja jäsentävät päätöksentekoa nopeasti 

muuttuvassa ja kilpailullisessa markkinaympäristössä. Rajoitteet myös avaavat suuntia 

jatkotutkimukselle, joita käydään läpi seuraavaksi. 

Jatkotutkimusaiheet 

Tämä tutkimus avaa useita kiinnostavia jatkotutkimuksen mahdollisuuksia, jotka voisivat 

edelleen syventää ymmärrystä SMA-käytäntöjen rakentumisesta ja toiminnasta. Ensinnäkin olisi 

hyödyllistä tarkastella strategisen johdon laskentatoimen käytäntöjen rakentumista organisaation 

eri tasoilla ja yksiköissä. Tässä tutkimuksessa fokus oli riskienhallinnan ja hinnoittelun osaston 

toiminnassa, mutta kuten Schatzki (2002) ja Nicolini (2012) korostavat, käytännöt ovat aina osana 

laajempia järjestelmiä ja verkostoja. Koko organisaation laajuinen käytäntöjen analyysi voisi 

tarjota ymmärrystä siitä, kuinka yhtenäisesti SMA-käytännöt rakentuvat eri yksiköiden välillä, ja 

millaisia jännitteitä tai ristiriitoja eri tasojen välillä ilmenee (Lukka & Modell, 2010). 

Toiseksi olisi tarpeen syventää ymmärrystä siitä, kuinka käytännöt kehittyvät ajassa. Tämä 

tutkimus tarkasteli käytäntöjen toimintaa tietyllä ajanjaksolla ja tietyssä strategisessa tilanteessa, 

mutta ei systemaattisesti analysoinut niiden pitkän aikavälin muotoutumista. Käytäntöteoreettinen 

lähestymistapa mahdollistaisi ajallisesti syventyvän tutkimusotteen (Schatzki, 2012), jossa 

voitaisiin seurata, miten SMA-käytännöt mukautuvat organisaation strategian ja 

toimintaympäristön muutoksiin esimerkiksi uusien teknologioiden, organisaatiomuutosten tai 

sääntelykehityksen myötä. 

Kolmanneksi jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutkia toimialojen välisiä eroja strategisen 

johdon laskentatoimen käytäntöjen rakentumisessa. Tämä tutkimus keskittyi vedonlyöntialan 
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erityiskontekstiin, jossa liiketoiminta on erittäin nopeasyklistä ja dataohjattua. Miten esimerkiksi 

perinteisemmillä teollisuudenaloilla tai palvelusektorilla vastaavat käytännöt rakentuvat ja 

millaisia rooleja SMA käytännössä niissä saa? Tällainen vertaileva tutkimus voisi avata uusia 

näkökulmia siihen, kuinka toimintaympäristö ja liiketoimintalogiikka muokkaavat käytäntöjen 

muodostumista (Eriksson & Kovalainen, 2008). 

Jatkotutkimus voisi myös tarkentaa ymmärrystä siitä, miten teknologiset järjestelmät ja 

automaatio muovaavat strategisen laskentatoimen käytäntöjä. Tässä tutkimuksessa havaittiin, että 

teknologia toimii paitsi tehokkuuden mahdollistajana myös käytäntöjen kehityksen ja 

kollektiivisen oppimisen välineenä – mutta samalla ihmisen asiantuntemus säilyi ratkaisevana 

(Nicolini, 2012; Schatzki, 2002). Miten automaation lisääntyminen ja tekoälyratkaisujen 

käyttöönotto vaikuttavat tähän dynamiikkaan jatkossa? Millaisia uusia käytäntöjä tällaiset 

teknologiat synnyttävät, ja mitä tämä merkitsee laskentatoimen asiantuntijuudelle? 

Lopuksi jatkotutkimus voisi hyödyntää nykyistä enemmän Strategy-as-Practice (SaP) -

kirjallisuutta (Whittington, 1996; Vaara & Whittington, 2012) SMA:n tarkastelussa. Tässä 

tutkimuksessa havaittiin, että SMA-käytännöt toimivat olennaisena osana organisaation 

strategista vuorovaikutusta ja arjen päätöksentekoa, mikä viittaa siihen, että SaP-näkökulma voisi 

tarjota hyödyllisen kehyksen näiden ilmiöiden jatkotarkastelulle. Esimerkiksi olisi kiinnostavaa 

tutkia, millä tavoin SMA:n käytännöt toimivat strategian tekemisen alustoina ja millaisia rooleja 

laskentatoimen asiantuntijat ottavat strategisissa keskusteluissa. Tällainen lähestymistapa voisi 

osaltaan edistää SMA:n ja SaP:n tutkimusperinteiden yhdistämistä. 

Näiden suuntien kautta olisi mahdollista edelleen laajentaa käsitystä siitä, millaisin tavoin 

strateginen johdon laskentatoimi konkretisoituu organisaation arjessa ja millaisia mekanismeja ja 

dynamiikkoja sen taustalla vaikuttaa – jatkaen ja syventäen niitä tutkimuksellisia avauksia, joita 

tämä työ on pyrkinyt tekemään. 
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